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“Well, it’s like you don’t even think about it [trust] do you, because you don’t need to [in a low risk 
environment]. [However], if you are standing on a plank of wood over a precipice, you’re testing the 
strength of the wood, so you are worried about how strong the plank is. Because, if it doesn’t hold, 
you could fall and die, or whatever. If you are standing on a piece of wood just on the ground, you 
don’t even think about it, you are just standing on a piece of wood.” 
- anonieme respondent tijdens het ondezoek van Rae Walker, Penny Bisset & Jenny Adam, 2007 
 
 
Voorwoord 
Met het schrijven van dit voorwoord is het einde van mijn deeltijdstudie aan de Open Universiteit in 
zicht. Als 22-jarige in de zomer van 2011 vol enthousiasme begonnen aan dit avontuur, nu vier jaar 
later kan ik met trots het eindresultaat presenteren. Het volgen van de studie ‘Implementation and 
Change Management’ aan de Open Universiteit is een goede keuze gebleken. Ik kan terug kijken op 
een bijzonder leerzame periode vanaf pre-master tot en met het afstudeeronderzoek.  
Hierbij presenteer ik mijn scriptie: “Trust; givers’ point of view - Wat is de relatie tussen vertrouwen in 
medewerkers en de veranderbereidheid van een middenmanager? 
 
Toen ik vier jaar geleden koos om tijdens mijn eerste baan, na het afronden van mijn HBO-studie 
Commerciële Economie, een universitaire studie te gaan volgen, was ik in de veronderstelling deze 
wel binnen tweeënhalf jaar af te kunnen ronden. De realiteit was echter anders. Die eerste baan 
bleek een stuk zwaarder dan gedacht en hetzelfde geldt voor de studie aan de OU. Het succesvol 
volbrengen van de eindscriptie heeft een forse impact gehad maar was daardoor tegelijkertijd erg 
leerzaam. 
 
Ik wil deze gelegenheid graag aangrijpen om een aantal personen te bedanken. Zonder de 
inhoudelijke steun vanuit de Open Universiteit in de persoon van Mario Kieft was het waarschijnlijk 
niet gelukt om dit rapport in deze vorm te kunnen presenteren. De bijeenkomsten met Mario, 
Marille, Sylvia en Stephanie waren bovendien erg leerzaam en motiverend, bedankt allen voor de 
kwalitatieve uurtjes afgelopen jaren. Ook wil ik graag Natascha de Hoog van de Open Universiteit 
bedanken voor de begeleiding op het data-analyse vlak evenals Martine Coun voor de nieuwe impuls 
die zij nog aan het onderzoek gaf. Grote dank gaat ook uit naar dr. E. Metselaar voor het beschikbaar 
stellen van de DINAMO vragenlijst.  
 
Daarnaast wil ik graag mijn leidinggevende Leonoor van der Beek bedanken voor de ruimte die 
geboden is om aan mijn studie te kunnen besteden. Ook wil ik mijn werkgever, bol.com, bedanken 
voor het mede mogelijk maken van het volgen van deze opleiding. 
 
Tot slot wil ik graag mijn familie, vrienden en collega’s bedanken voor hun interesse en 
ondersteuning. Speciale dank gaat nog uit naar de collega’s die bereid zijn geweest tijd vrij te maken 
voor het invullen van de vragenlijst en het deelnemen aan het interview of die mij anderzijds 
gesteund hebben. 
 
Veel plezier bij het lezen van deze scriptie. 
 
 
Ward van Loon 
Nieuwegein, 27 mei ‘15 
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Samenvatting 
In dit onderzoek wordt onderzocht wat de relatie is tussen het vertrouwen dat middenmanagers 
hebben in hun medewerkers en hun eigen veranderbereidheid ten aanzien van 
organisatieverandering. 
 
Aanleiding onderzoek 
Volgens onderzoek blijkt dat middenmanagers met hun veranderbereidheid en perceptie een 
tegenhoudende factor kunnen zijn gedurende een organisatieverandering (Josserand, Teo, & Clegg, 
2006). In tegenstelling tot onderzoek naar de veranderbereidheid van medewerkers is er naar de 
veranderbereidheid van middenmanagers nog maar weinig onderzoek gedaan. Uit onderzoek naar 
de veranderbereidheid van medewerkers blijkt dat het ontvangen van vertrouwen een van de 
belangrijkste factoren is voor een positieve veranderbereidheid (Covey, 2006). Echter geeft Herksher 
(2002) in Cools (2007, p. 104) aan dat vertrouwen tweerichtingsverkeer is. Vertrouwen geven is 
vertrouwen krijgen. Het is dus aannemelijk dat het hebben /geven van vertrouwen ook van positieve 
invloed is op veranderbereidheid van middenmanagers. Brower, Lester, Korsgaard, and Dineen 
(2009); Wells and Kipnis (2001) stellen dat de meeste empirische onderzoeken zich tot nu toe 
hebben gericht op het vertrouwensperspectief vanuit de medewerker. Bovendien is het aantal 
empirische studies naar de veranderbereidheid van de middenmanager beperkt (Devos, Buelens, & 
Bouckenooghe, 2007). Het gebrek aan onderzoek naar vertrouwen vanuit het 
(midden)managersperspectief, alsmede het ontbreken van empirisch onderzoek naar 
middenmanagers en hun veranderbereidheid maakt het wetenschappelijk gezien interessant om dit 
gat in te vullen met een empirisch onderzoek. Om tot een antwoord te komen op de hierboven 
beschreven problematiek is er een centrale vraag geformuleerd: 
 
Wat is de relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers in hun medewerkers hebben 
en hun eigen veranderbereidheid ten aanzien van organisatieverandering? 
 
Uitkomsten literatuuronderzoek 
De rol van de middenmanager is aan het veranderen en uit de literatuur blijkt dat middenmanagers 
steeds meer met organisatieveranderingen actief zijn. Waar voorheen vooral de ‘doorgeefluikfunctie’ 
werd uitgevoerd, heeft de middenmanager nu een rol in de interactie, communicatie en relatie met 
medewerkers.  
  
Metselaar and Cozijnsen (2005) omschrijven veranderbereidheid als “de bereidheid van mensen tot 
een positieve gedragsintentie om zich in te zetten om een gewenste verandering te ondersteunen, 
realiseren dan wel te versnellen”. Metselaar (1997) heeft een instrument (DINAMO model) 
ontwikkeld om de veranderbereidheid van managers te meten. Metselaar gebruikt hiervoor drie 
variabelen: willen veranderen (verwachting van de gevolgen en emoties van de verandering), moeten 
veranderen (druk vanuit de omgeving hoe collega’s met de verandering om gaan) en kunnen 
veranderen (in hoeverre iemand in staat is om te kunnen veranderen). 
 
Uit onderzoek naar de veranderbereidheid van medewerkers blijkt dat het ontvangen van 
vertrouwen een van de belangrijkste factoren is voor een positieve veranderbereidheid (Covey, 
2006). Het bestaan van vertrouwen heeft een positieve impact op aantal organisatieactiviteiten 
waaronder; samenwerking, betrokkenheid, leren, creativiteit maar ook het vermogen tot veranderen 
(Currall & Judge, 1995; Floyd & Lane, 2000; Mayer, Davis, & Schoorman, 1995).Herksher (2002) in 
Cools (2007, p. 104) geeft aan dat vertrouwen tweerichtingsverkeer is. Vertrouwen geven is 
vertrouwen krijgen. Door de literatuur op het gebied van vertrouwen en veranderbereidheid op 
elkaar te leggen, zijn er voldoende aanknopingspunten gevonden om aan te nemen dat er een relatie 
bestaat tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun medewerkers en de 
veranderbereidheid van middenmanagers ten aanzien van organisatieveranderingen. Op basis van de 
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factoren van het DINAMO model (zie 2.5) en de definitie van vertrouwen zijn er hypothesen 
geformuleerd die in de empirie getoetst zijn. 
 
Case study 
Het empirisch onderzoek bestaat uit een kwantitatief gedeelte (vragenlijsten) en een uit een 
kwalitatief onderdeel (interviews ) waarbij de uitkomsten van de vragenlijst dienen als als input voor 
de interviews. De vragenlijst bestaat uit twee delen; vragen met betrekking tot de variabele 
‘vertrouwen’ (Tzafrir & Dolan, 2004) en met ‘veranderbereidheid’ (Metselaar, 1997). De 
semigestructureerd interview zijn gebaseerd op dezelfde topics als in de vragenlijsten, echter wordt 
hier dieper op de antwoorden ingegaan. Er is onderzoek gedaan bij de organisatie bol.com. Een jonge 
organisatie (15 jaar) actief binnen de e-commerce markt. Van deze organisatie zijn alle 78 
middenmanager benaderd, wat uiteindelijk resulteerde in een responspercentage van 54%. Van deze 
personen zijn er drie geselecteerd voor een interview. Het interview had als doel om meer inzicht in 
de context van de gevonden data te verkrijgen. 
 
Conclusie 
De veronderstelling die ten grondslag ligt aan dit onderzoek is dat de mate waarin middenmanagers 
hun medewerkers vertrouwen, een relatie heeft met de veranderbereidheid van de middenmanager 
ten aanzien van organisatieverandering. In dit onderzoek, literatuurstudie en empirisch onderzoek, 
komt naar voren dat dit inderdaad het geval is. Dit geldt echter niet voor elke vorm van 
veranderbereidheid. Het is in dit onderzoek alleen aangetoond voor de gevolgen die een manager 
verwacht voor zijn werkzaamheden naar aanleiding van de organisatieverandering, de emoties die de 
verandering oproept bij de middenmanager en als laatste; de invloed van de kennis & ervaring van 
de betrokkenen van de organisatieverandering. 
 
Er is dus geen samenhang gevonden tussen het vertrouwen dat een middenmanager heeft in zijn 
medewerkers en de mate waarin een middenmanager zich bij een verandering betrokken voelt, de 
mate waarin de middenmanager verwacht dat de organisatie het vermogen heeft om te kunnen 
veranderen, de mate waarin een middenmanager de verandering als beheersbaar ervaart en de 
mate van bereidheid om zich in te zetten voor het verandertraject. Een positieve uitzondering is 
gevonden binnen de mate waarop middenmanager de verandering als beheersbaar ervaart. De mate 
waarin een middenmanager zijn/haar medewerkers als betrouwbaar ervaart (een van de vormen van 
vertrouwen),is positief van invloed op als het gaat om hoe hij de verandering als beheersbaar 
ervaart.  
 
Aanbevelingen praktijk 
Binnen de case organisatie zijn (grote) veranderingen steeds belangrijker; met dit onderzoek wordt 
nu een inzicht gegeven aan -onder andere- deze organisatie in de manier waarop zij 
organisatieveranderingen kunnen faciliteren voor middenmanagers door het scheppen van 
voorwaarden voor het ontstaan van vertrouwen tussen middenmanager en medewerkers.  
Naast het genoemde positieve effect, is het aannemelijk dat vertrouwen ook een grote rol heeft bij 
nieuwe vormen van organiseren. Deze nieuwe vorm van organiseren kenmerkt zich onder andere 
door een sterke nadruk op vertrouwen in plaats van regels (Diefenbach & Sillince, 2011) en daarmee 
zal het dus voor organisaties steeds belangrijker worden dit succesvol te faciliteren.  
 
Vervolgonderzoek 
Allereerst kan de in dit onderzoek gebruikte vragenlijst afgenomen worden bij meer organisaties in 
diverse markten zodat er een generieker beeld ontstaat. Een tweede richting voor vervolgonderzoek 
is om in één empirisch onderzoek zowel het middenmanager- als medewerkerperspectief te 
belichten. Een derde invalshoek voor nieuw onderzoek is, zoals gesuggereerd in de interviews, het 
type leiderschap op te nemen in de variabelen. 
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1 Inleiding 
Dit hoofdstuk heeft als doel om inzicht te geven in de achtergrond, aanleiding en het theoretische- & 
maatschappelijke belang van dit onderzoek. Tevens wordt het conceptuele model, onderzoeksopzet 
en het onderzoekstype besproken. In paragraaf 1.4 worden de concrete probleemstelling en de 
bijbehorende deelvragen van dit onderzoek weergegeven. 
1.1 Achtergrond 
In dit onderzoek wordt onderzocht wat de relatie is tussen het vertrouwen dat middenmanagers in 
hun medewerkers hebben, op de eigen veranderbereidheid van de middenmanager ten aanzien van 
organisatieverandering. 
 
Ondernemingen moeten beschikken over medewerkers die in staat zijn te acteren met anticiperend, 
alert en flexibel gedrag. In de turbulente omgeving van de 21e eeuw moet de complexiteit van de 
manier waarop ondernemingen reageren op de omgeving, overeenkomen met de turbulentie in die 
omgeving, Ansoff in Volberda (2004). Hoewel er diverse vormen van organisatieverandering bestaan, 
kan een verandering alleen tot stand komen door middel van verandering op individueel 
gedragsniveau (handelingen & veranderbereidheid) aldus Homan (2005, 2008); (Judge, Thoresen, 
Pucik, & Welbourne, 1999, Jones, Jimmieson, & Griffiths, 2005; Meyer, Srinivas, Lal, & Topolnytsky, 
2007; Weeks, Roberts, Chonko, & Jones, 2004) in Choi (2011); Miller, Johnson, and Grau (1994).  
 
De rol van middenmanager verandert. Voorheen werd de rol middenmanager gezien als een 
implementator, iemand die veranderingen vanuit het topmanagement moet zien te laten landen bij 
de medewerkers (S. W. Floyd & Wooldridge, 1994). In de recente literatuur wordt de rol als 
middenmanager steeds vaker omschreven als initiator en facilitator van organisatieverandering 
(Balogun, 2003; Caldwell, 2003; Metselaar, 1997) en wordt er gesteld dat de middenmanager 
onmisbaar is in het veranderingsproces (Balogun, 2003; Metselaar, 1997).Tegelijkertijd bestaat er 
ook een stroming in de theorie waarin gesteld wordt dat middenmanagers met hun weerstand tegen 
verandering juist een tegenhoudende rol spelen tijdens organisatieveranderingen (Josserand et al., 
2006). 
 
Naar de veranderbereidheid van medewerkers is al veel onderzoek gedaan. Uit dat onderzoek blijkt 
dat het ontvangen van vertrouwen een van de belangrijkste factoren is voor een positieve 
veranderbereidheid (Covey, 2006). Echter geeft Herksher (2002) in Cools (2007, p. 104) aan dat 
vertrouwen tweerichtingsverkeer is. Vertrouwen geven is vertrouwen krijgen. Het is dus aannemelijk 
dat het hebben/geven van vertrouwen ook van positieve invloed is op veranderbereidheid.  
Het bestaan van vertrouwen heeft een positieve impact op aantal organisatieactiviteiten waaronder; 
samenwerking, betrokkenheid, leren, creativiteit maar ook het vermogen tot veranderen (Currall & 
Judge, 1995; Floyd & Lane, 2000; Mayer et al., 1995). Activiteiten waardoor het aannemelijk is dat er 
een relatie bestaat tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun medewerkers en de 
veranderbereidheid van middenmanagers ten aanzien van organisatieveranderingen. 
 
Dit onderzoek is binnen de context van organiseren 3.0 geschreven. Dit thema richt zich dit vooral op 
de opkomst van nieuwe organisatievormen en de transitie van een “traditionele” organisatievorm 
(bureaucratie) naar nieuwe vormen van organiseren (postbureaucratie). Bij postbureaucratische 
organisaties is de sociale structuur gebaseerd op een organisch communitaristisch systeem 
(Heckscher, 1994; Kanter, 1990) in Maravelias (2003, p. 549). Het bestaat als het ware uit een web 
van invloed beladen relaties die gebaseerd zijn op persoonlijke loyaliteit en die met elkaar 
vervlochten zijn en een versterkend element hebben op elkaar. Volgens Grey and Garsten (2001); 
Maravelias (2003) is binnen postbureaucratische organisaties de samenwerking op basis van 
vertrouwen een belangrijk onderwerp. Volgens Grey and Garsten (2001) wordt de zakelijke 
bedrijfscultuur steeds meer vervangen door een cultuur die gebouwd is op vertrouwen. Het is 
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aannemelijk dat vertrouwen de komende jaren nog belangrijker zal worden binnen organisaties 
(Covey, 2006). Door het toenemende belang van beide factoren (middenmanagers en vertrouwen) is 
het van belang om onderzoek te doen naar het effect van vertrouwen hebben in medewerkers op de 
veranderbereidheid van middenmanagers ten aanzien van organisatieverandering. Kort gezegd richt 
dit onderzoek zich op de samenhang van de onderwerpen; “vertrouwen”, “middenmanagers”, 
“medewerkers” en “geplande organisatieveranderingen”. 
1.2 Relevantie van het onderzoek 
In deze paragraaf wordt beschreven wat de relevantie van het onderzoek is, zowel theoretisch 
(wetenschappelijke relevantie) als het maatschappelijke belang zoals de mogelijke toegevoegde 
waarde voor organisaties. 
1.2.1 Theoretisch belang 
Organisaties waar een grote mate van bureaucratie aanwezig is, zijn steeds minder in staat in te 
spelen op omvangrijkere en elkaar steeds sneller opvolgende veranderingen (Drucker, 1988, p. 3; 
Heckscher & Donnellon, 1994, pp. 5-15; Johnson, Wood, Brewster, & Brookes, 2009, p. 38; McKenna, 
Garcia-Lorenzo, & Bridgman, 2010, p. 129; Raelin, 2011, p. 139). Organisatieleden zullen dus in staat 
moeten zijn te anticiperen en flexibel zijn om de continue stroom aan (organisatie-) veranderingen 
aan te kunnen.  
 
Devos and Buelens (2003) stellen dat veel geplande veranderinitiatieven falen doordat het belang 
van het individu wordt onderbelicht. Choi (2011, p. 480) geeft in zijn literatuurstudie een overzicht 
dat aangeeft dat er onderzoekers zijn (Judge, Thoresen, Pucik, & Welbourne, 1999) die claimen dat 
organisaties alleen maar kunnen veranderen via en door het gedrag en betekenisgeving van hun 
medewerkers. Verandering is daarom pas echt succesvol/effectief als individuen over de lange 
termijn hun gedrag ten aanzien van hun huidige werk op passende wijze veranderen (Jones, 
Jimmieson, & Griffiths, 2005; Meyer, Srinivas, Lal, & Topolnytsky, 2007; Weeks, Roberts, Chonko, & 
Jones, 2004). Homan (2005) sluit hier bij aan en gaat iets verder. Hij stelt dat verandermanagement 
zich niet alleen moet richten op de formele karakteristieken van een organisatie (structuur, strategie, 
systemen) en het gedrag dat mensen vertonen, maar ook de betekenissen en de betekenisvormende 
processen die aan die gedragingen en formele organisatiekenmerken ten grondslag liggen. Homan 
(2008) doet dit door te stellen dat werkelijke verandering pas echt ontstaat als de betekeniswolken 
van de betrokkenen in een organisatie veranderen. Betekeniswolken gaan over datgene dat er 
‘hangt’, ‘leeft’ en ‘rondgaat’ in de informele circuits en wandelgangen 
van de organisatie. Betekeniswolken zijn gedeelde ideeën, gevoelens, gedachten, die kennelijk door 
een groot aantal mensen gedeeld worden (Homan, 2008, p. 10). 
 
Dat is echter niet zo gemakkelijk. In de literatuur wordt al snel duidelijk dat wanneer het onderwerp 
organisatieverandering en het belang van het individu daarbinnen aangehaald wordt, dat de term 
‘weerstand’ niet kan achterblijven. In de literatuur (Metselaar & Cozijnsen, 2005) wordt steeds meer 
over de term veranderbereidheid in plaats van weerstand gesproken. Veranderbereidheid is de 
bereidheid tot een positieve gedragsintentie van een individu ten aanzien van de invoering van 
veranderingen in structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een 
inspanning van de kant van het individu om het veranderproces actief of passief te ondersteunen - 
vrij naar Metselaar and Cozijnsen (2005, p. 65). Volgens Miller et al. (1994) is het bestaan van 
positieve veranderbereidheid bij de individuen een noodzakelijk goed voor een succesvolle 
verandering. Uit recent onderzoek blijkt dat managers met hun veranderbereidheid en perceptie 
(Josserand et al., 2006) en de huidige manier van controle toepassing (Hales, 2002; Heckscher & 
Donnellon, 1994) een remmende factor kunnen zijn gedurende een organisatieverandering. Om deze 
reden is er voor gekozen om middenmanagers als centraal aandachtspunt te stellen in dit onderzoek. 
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Naar de veranderbereidheid van medewerkers is al veel onderzoek gedaan waaruit blijkt dat 
vertrouwen een van de belangrijkste factoren is voor een positieve veranderbereidheid. Zo is bekend 
en onderzocht dat de mate waarin medewerkers hun meerdere vertrouwen van invloed is op het 
verloop van organisatieveranderingen (Covey, 2006). Echter geeft Herksher (2002) in Cools (2007, p. 
104) aan dat vertrouwen tweerichtingsverkeer is. Vertrouwen geven is vertrouwen krijgen. Als een 
medewerker iets als een teken van vertrouwen opvat, zal de medewerker dat vertrouwen 
teruggeven. Mayer et al. (1995) geven aan dat bij samenwerken personen vaak afhankelijk van elkaar 
zijn en daarom op elkaar moeten kunnen vertrouwen om de gewenste doelen te behalen. Volgens 
Kerfoot (1998) bepaalt onder andere vertrouwen hoe personen binnen organisaties met elkaar 
omgaan en hoe en in welke mate zij samenwerken. Currall and Judge (1995) stellen dat uit onderzoek 
blijkt dat vertrouwen een cruciale eigenschap is voor internorganisatorische samenwerking. Er is 
aangedragen dat vertrouwen gunstig is omdat het de banden tussen medewerkers (ook managers en 
medewerkers) binnen een organisatie versterkt. Tevens blijkt uit onderzoek dat vertrouwen het 
gevoel van betrokkenheid bij een organisatie vergroot. Betrokkenheid is volgens Floyd and Lane 
(2000) een van de kritische variabele voor de acceptatie van organisatieverandering. Vertrouwen 
draagt bij aan leren, creativiteit en innovatie waardoor ook het vermogen tot verandering wordt 
versterkt (Senge, 1997). Op basis van de hierboven beschreven stukken is het aannemelijk dat er een 
relatie bestaat tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun medewerkers en hun 
eigen veranderbereidheid. 
 
Door Brower, Schoorman, and Tan (2000) werd 15 jaar geleden al aangegeven dat het zeer belangrijk 
is om bij het onderzoeken van vertrouwen tussen de manager en medewerker vanuit zowel het 
werknemers- als managerperspectief te betrekken. De stelling van (Brower et al., 2009) wordt ook 
ondersteund door de theorie van (Blau, 1964). Deze theorie geeft aan dat het vertrouwen van beide 
partijen een belangrijke invloed kan hebben op het gedrag van zowel medewerker als manager. 
Echter stellen Brower et al. (2009); Wells and Kipnis (2001) dat de meeste empirische onderzoeken 
zich alleen maar hebben gericht op het perspectief vanuit de medewerker. Daarnaast is ook het 
aantal empirische studies naar de veranderbereidheid van een middenmanager beperkt (Devos et al., 
2007). Het gebrek aan onderzoek naar vertrouwen vanuit het (midden)managersperspectief, evenals 
het ontbreken van empirisch onderzoek naar managers en hun veranderbereidheid ten aanzien van 
organisatieveranderingen maakt het wetenschappelijk gezien interessant om dit gat te vullen met 
een empirisch onderzoek. 
1.2.2 Maatschappelijk belang 
Zoals in de paragraaf Achtergrond aangegeven, zijn organisatieveranderingen steeds omvangrijker 
en volgen deze elkaar steeds sneller op. In staat zijn om succesvol te veranderen wordt steeds 
belangrijker voor organisaties. Succesvolle en blijvende verandering kan echter alleen maar plaats 
vinden wanneer organisatieleden hun veranderbereidheid en gedrag ten aanzien van hun 
werkzaamheden veranderen (Choi, 2011, p. 480). Juist middenmanagers blijken hier een belangrijke 
rol in te spelen (Covey, 2006; Huy, 2001; Rouleau & Balogun, 2011). Rouleau (2005) geeft aan dat de 
competenties van middenmanagers van essentieel belang zijn voor het succesvol tot stand komen 
van verandering.  
 
Tegelijkertijd wordt er in de literatuur gesproken over een nieuwe opkomende vorm van organiseren 
(postbureaucratie). Postbureaucratie is de tegenhanger van bureaucratie en kenmerkt zich onder 
andere door een sterke nadruk op vertrouwen in plaats van regels (Diefenbach & Sillince, 2011). Het 
is aannemelijk dat in de toekomst vertrouwen een grote(re) rol gaat spelen binnen organisaties. 
 
Dit onderzoek draagt bij aan de werkpraktijk en is daarmee relevant voor organisaties. Het geeft 
tools om de voorwaarden voor organisatieverandering te optimaliseren. 
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1.3 Centrale begrippen 
In deze paragraaf worden de centrale begrippen uit het onderzoek weergegeven en gedefinieerd. In 
dit onderzoek gelden onderstaande definities. 
 
I. Middenmanager 
Ritzen (1993) in Gort (2011); Huy (2001) definiëren middenmanagers als de manager die 
(hiërarchisch gezien) werkzaam is een of twee lagen onder de directie maar een laag boven de 
medewerkers. Reijnders (2006, p. 36) zegt min of meer hetzelfde door te stellen dat het midden 
management niet tot de groep van het strategisch management behoort en ook niet tot het frontlijn 
management. Het midden management zit hier tussen en geeft daarmee leiding aan de 
frontlijnmanagers. 
 
II. Vertrouwen 
In dit onderzoek wordt de definitie van Tzafrir and Dolan (2004) gebruikt, zij omschrijven vertrouwen 
als: de bereidheid om middelen (resources) te investeren in een andere partij, op basis van positieve 
verwachting, voortvloeiend uit eerdere historische positieve onderlinge interacties. 
 
III. Veranderbereidheid 
Veranderbereidheid is de bereidheid van mensen zich in te zetten om een gewenste verandering te 
ondersteunen, realiseren dan wel versnellen, vrij naar Metselaar and Cozijnsen (2005). 
1.4 Probleemstelling 
In deze paragraaf wordt de probleemstelling beschreven, deze bestaat uit de doelstelling, centrale 
vraag en deelvragen. 
1.4.1 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is inzicht krijgen in de relatie van ‘vertrouwen hebben in medewerkers’ 
op de veranderbereidheid van middenmanagers in de context van organisatieverandering, teneinde 
kennis toe te voegen aan de wetenschappelijke theorie op dit gebied. 
1.4.2 Centrale vraag en deelvragen 
De centrale vraag c.q. probleemstelling van dit onderzoek is als volgt: 
 
Wat is de relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers in hun medewerkers hebben 
en hun eigen veranderbereidheid ten aanzien van organisatieverandering? 
 
Om tot een antwoord te komen voor deze centrale vraag wordt er gebruik gemaakt van deelvragen; 
 
I. Wat kenmerkt een middenmanager en welke rol heeft de middenmanager binnen 
organisatieveranderingen? 
II. Hoe kan ‘vertrouwen’ worden geoperationaliseerd? 
III. Wat is het belang van het bestaan van vertrouwen in organisaties? 
IV. Welke factoren bepalen de mate van veranderbereidheid? 
V. Welke invloed heeft ‘vertrouwen hebben in medewerkers’ op veranderbereidheid van 
middenmanagers? 
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1.5 Onderzoeksmodel 
Dit onderzoek beperkt zich tot de aandachtsgebieden binnen de stippellijn. 
Middenmanager 
 
 
 
                                                
1.6 Onderzoeksopzet & leeswijzer 
Hoofdstuk één bevat de inleiding, persoonlijke motivatie van de onderzoeker en een overzicht van de 
belangrijkste zaken met betrekking tot het onderwerp van dit onderzoek. Vervolgens wordt het 
theoretisch en maatschappelijk belang aangetoond. Het maatschappelijk belang kan ook wel gelezen 
worden als de praktische relevantie, voor bijvoorbeeld de casus organisatie maar mede ook vanwege 
de brede toepasbaarheid van de ontwikkelde vragenlijst voor vergelijkbare organisaties. Alvorens de 
probleemstelling weer te geven worden eerst de belangrijkste begrippen, ook wel centrale begrippen 
genoemd, weergeven voor de lezer (1.3). In de probleemstelling komen deze termen terug, om deze 
reden is er voor gekozen eerst de centrale begrippen toe te lichten. De probleemstelling bestaat uit 
zowel een centrale onderzoeksvraag als diverse deelvragen. Vervolgens wordt het onderzoeksmodel 
en een visuele weergave van dit onderzoek weergegeven. In hoofdstuk twee wordt het theoretisch 
kader, ook wel literatuuronderzoek genoemd, van dit onderzoek weergegeven. De genoemde 
deelvragen zullen hier met behulp van een literatuurstudie beantwoord worden. In hoofdstuk drie 
wordt het empirische gedeelte van dit onderzoek behandeld; de onderzoeksopzet, variabelen & een 
omschrijving van de casus organisatie. Hoofdstuk vier beschrijft de resultaten van het uitgevoerde 
onderzoek. In hoofdstuk vijf wordt er terugkoppeling naar de centrale vraag uit hoofdstuk één 
gedaan. Dit resulteert in een conclusie waarbij zowel een theoretische als praktische terugkoppeling 
wordt gegeven. Dit hoofdstuk eindigt met een stuk reflectie en aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek. In figuur 1 wordt de opzet van deze scriptie visueel weergegeven.  
 
 
Figuur 1 Visuele weergave opzet scriptie 
 
Succesvol 
veranderen 
Slagen van 
organisatieverandering 
Vertrouwen 
in medewerkers 
betrouwbaarheid 
Veranderbereidheid 
ten aanzien van 
organisatieverandering. 
integriteit 
 welwillendheid 
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2 Literatuuronderzoek 
Het doel van dit hoofdstuk is om vanuit de literatuur antwoorden te vinden op de onderzoeksvragen. 
Dit wordt gedaan door de variabelen uit het conceptuele model van paragraaf 1.6 te toetsen in de 
literatuur. Daarnaast worden ook de belangrijkste relaties tussen de diverse begrippen uitgewerkt. 
De resultaten uit dit hoofdstuk dienen als input voor het operationaliseren van de variabelen voor 
het empirisch onderzoek (hoofdstuk 3). 
 
In paragraaf 2.1 wordt door middel van literatuurstudie een definitie voor middenmanager 
gepresenteerd, diens rol omschreven en op welke wijze ‘vertrouwen’ een steeds grotere rol speelt 
hierbinnen. In paragraaf 2.2 wordt weergegeven wat er in de literatuur bekend is aangaande 
vertrouwen, allereerst worden de verschillende vormen van vertrouwen behandeld en door middel 
van een tabel worden de diverse definities van vertrouwen in kaart gebracht zodat deze met elkaar 
vergeleken kunnen worden. In paragraaf 2.3 wordt gepresenteerd wat er in de literatuur bekend is 
over het belang van het bestaan van vertrouwen in organisaties. In paragraaf 2.4 wordt het begrip 
veranderbereidheid verder uitgediept en de relatie tussen veranderbereidheid en (de rol van) 
middenmanager besproken. In paragraaf 2.5 wordt met behulp van de verzamelde inzichten vanuit 
de literatuur getracht een antwoord te geven op de vraag “welke invloed heeft ‘vertrouwen hebben 
in medewerkers’ op de veranderbereidheid van de middenmanager ten aanzien van 
organisatieverandering?”. 
2.1 Wat is de rol van een middenmanager binnen 
organisatieveranderingen? 
Dit onderzoek heeft onder meer als centraal onderwerp ‘de middenmanager’. Om antwoord te 
kunnen geven op de vraag wat de rol is van een middenmanager ten aanzien van 
organisatieveranderingen, wordt in paragraaf 2.1.1 aangegeven hoe een middenmanager 
omschreven kan worden. In de tweede paragraaf wordt vervolgens ingegaan op de rol die hij kan 
vervullen binnen organisatieveranderingen. In de derde paragraaf volgt een samenvatting. 
2.1.1 Wat kenmerkt een middenmanager? 
Wat een middenmanager kenmerkt wordt in dit onderzoek omschreven aan de hand van diens rol. 
De rol wordt in de literatuur vaak divers beschreven. Zo omschrijven S. W. Floyd and Wooldridge 
(1994) dat de middenmanager typisch gezien wordt als iemand die de strategische bepalingen van 
senior management vertaalt naar concrete acties op het operationele niveau. Zij stellen verder dat 
deze omschrijving al decennia lang van toepassing is en definiëren de rol als ‘implementeerders’. 
Likert, 1961 in Balogun (2003, p. 70) noemt de middenmanager de ‘linking pin’ tussen de strategische 
top en de uitvoerende kern. Juist bij grote gelaagde organisaties zijn middenmanagers benodigd om 
enerzijds contact te houden met medewerkers en anderzijds de strategische top (Mintzberg, 2006) in 
Wolters and de Natris (2012, p. 16). Volgens Mintzberg (2006) in Wolters and de Natris (2012, p. 16), 
heeft het middenkader een spilfunctie binnen een divisiestructuur, maar ook bij een professionele 
bureaucratie hebben middenmanagers een centrale positie. 
2.1.2 Welke rol heeft de middenmanager binnen organisatieveranderingen? 
Volgens Huy (2001) kunnen middenmanagers een bijdrage leveren ten aanzien van organisatie 
veranderingen op vier gebieden: 
I. Initiëren van nieuwe waardetoevoegende ideeën, die zij zelf kunnen en willen realiseren mits 
zij daar voldoende steun voor krijgen. 
II. Gebruik maken van de informele netwerken binnen een bedrijf waardoor inhoudelijke, 
blijvende verandering kan ontstaan. 
III. Het continu afgestemd blijven op de werknemers stemmingen en emotionele behoeften, 
waardoor de focus en aandacht voor de verandering gewaarborgd blijft. 
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IV. Het managen en beheren van de spanning tussen continuïteit en verandering. 
Middenmanagers behoeden organisaties van het vastlopen in enorme traagheid en 
anderzijds het belanden in extreme chaos. 
 
Balogun (2003) definieert middenmanagers als ‘verander intermediairs’. De functie is afgelopen jaren 
veranderd van ‘supervisor’ naar veranderiniator (Caldwell, 2003).  
 
Wat voor invloed een middenmanager heeft op (organisatie)veranderingen wordt hieronder 
beschreven. Balogun (2003) stelt dat de middenmanager een belangrijke partij is binnen het 
strategische veranderproces. Dankzij hun positie in de hiërarchie van een organisatiestructuur zijn zij 
zowel ontvangers als uitvoerders van ‘verandering’. De bekwaamheid om organisatieverandering 
effectief te managen wordt algemeen beschouwd als een cruciale vaardigheid van de moderne leider 
en manager (Dyer, 1997; Goodstein, 1997; Judson, 1991) in Coetsee (1999, p. 204).  
In zijn onderzoek naar de toegevoegde waarde van de rol van middenmanagers tijdens 
organisatieverandering stelt Huy (2001) dat een van de manieren waarop middenmanagers een 
bijdrage kunnen leveren, is door hun rol als therapeut. De middenmanager heeft een sociale relatie 
met medewerkers en creëert een psychologisch veilige werkomgeving. Die veilige werkomgeving is 
ook nodig. Volgens Huy (2001) kunnen veranderingen in de werkomgeving hoge niveaus van angst 
onder medewerkers aanwakkeren. Onzekerheid over verandering kan gevolgen hebben voor het 
moreel en leiden tot angst. Tussen managers en medewerkers vinden er veel 1 op 1 gesprekken 
plaats, afgestemd op de behoeften van het individu. Om de rol als therapeut te kunnen vervullen, 
moet er sprake zijn van een goede relatie. Vertrouwen is een van de belangrijke elementen binnen 
samenwerkingsrelaties (Dirks & Ferrin, 2001, 2002; Kramer & Tyler, 1996; Rousseau, Sitkin, Burt, & 
Camerer, 1998) in Brower et al. (2009, p. 328). Vertrouwen is het meest fundamentele component 
binnen relaties, zowel voor particuliere als zakelijke relaties. Zowel voor relaties tussen collega’s, 
leidinggevenden en medewerkers en tussen organisaties (Covey, 2006). 
2.1.3 Samenvatting 
De middenmanager begeeft zich tussen medewerkers en topmanagement in en heeft van oudsher 
een rol om strategische plannen te laten landen bij de “werkvloer”. Deze rol is echter aan het 
veranderen en uit de literatuur blijkt dat middenmanagers steeds meer met 
organisatieveranderingen bezig zijn. Zo kunnen zij zelf nieuwe waardetoevoegende ideeën initiëren, 
beschikken zij over een groot informeel netwerk, zijn zij continu afgestemd op de emotionele 
behoeften van medewerkers en zorgen zij voor een balans tussen chaos en starheid gedurende 
organisatieveranderingen. Daarnaast is ook de wijze waarop zij bijdragen aan 
organisatieveranderingen veranderd, waar voorheen vooral de doorgeefluikfunctie werd uitgevoerd 
heeft de middenmanager nu een rol in de interactie, communicatie en relatie met de medewerkers. 
 Huy (2001) omschrijft dit als de middenmanager als therapeut. Door een veilige werkomgeving te 
creëren en in stand te houden ontstaat er een vertrouwensband tussen manager en medewerker 
waardoor het slagen van een organisatieverandering meer kans heeft. 
2.2 Hoe wordt vertrouwen gedefinieerd en gepositioneerd in de 
literatuur? 
Vertrouwen zou niet hoeven te bestaan als handelingen altijd ondernomen konden worden met 
complete zekerheid en zonder risico (Lewis & Weigert, 1985). Walker, Bisset, and Adam (2007) 
stellen dat vertrouwen en risico complementair aan elkaar zijn. Dat de noodzaak van vertrouwen 
afhankelijk is van de mate waarin iemand een risico loopt. Laag-risico-activiteiten zijn eenvoudig en 
daarbij is het niet nodig om veel vertrouwen te hebben, risicovolle activiteiten vereisen meer 
vertrouwen (Walker et al., 2007). In deze paragraaf wordt meer inzicht geven in wat er in de 
literatuur bekend is over vertrouwen.  
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In de 2.2.1 wordt een overzicht gegeven van de definities van vertrouwen en welke in dit onderzoek 
gebruikt wordt. In 2.2.2 volgt een inzicht in de dimensies van vertrouwen. In paragraaf 2.2.3 wordt 
weergegeven welke meetinstrumenten er bestaan voor het meten van vertrouwen in organisaties.  
2.2.1 De definitie van vertrouwen 
In diverse onderzoeken (Krot & Lewicka, 2012; Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998, p. 393)  
wordt gesteld dat vertrouwen kan voorkomen zowel binnen als tussen organisaties en op meerdere 
levels (individu, groep, bedrijf en institutioneel niveau). Ook kan vertrouwen diverse causale rollen 
hebben; vertrouwen als een oorzaak, uitkomst of middel (Rousseau et al., 1998). Daarnaast wordt er 
in de literatuur vanuit diverse invalshoeken naar vertrouwen gekeken. In het algemeen kan gesteld 
worden dat economen vertrouwen ‘zien’ als een calculatie; dat vertrouwen iets is wat berekend kan 
worden (Williamson, 1993). Psychologen kenmerken vertrouwen vaak als een eigenschap van zowel 
de vertrouwenschenker als de vertrouwde partij (Rotter, 1967; Tyler, 1990). Sociologen beschouwen 
vertrouwen vaak als iets wat ingesloten zit in sociale kenmerken van een relatie tussen mensen of 
organisaties (Granovetter, 1985) in Rousseau et al. (1998, p. 393). Dit onderzoek sluit aan bij de 
sociologische kijk op vertrouwen omdat de focus ligt op de relatie tussen mensen (middenmanager 
en werknemer) en de effecten van vertrouwen hebben in medewerkers op de veranderbereidheid 
van een middenmanager. 
 
Tzafrir and Dolan (2004, p. 116) hebben in hun onderzoek naar eigenschappen van vertrouwen 
binnen organisaties een diepgaand literatuuronderzoek naar de definitie van vertrouwen gedaan. 
Zij zijn van mening dat er in de recente literatuur geen gedeelde definitie aangaande vertrouwen 
bestaat en dat er onenigheid is over de validiteit van het begrip vertrouwen. Castaldo (2007) in Jagd 
(2010, p. 260) vond in zijn studie maar liefst 72 verschillende definities van vertrouwen. 
 
In de literatuur komen twee belangrijke stromingen voor. Allereerst kan vertrouwen worden gezien 
als belief: een geloof, gevoel of verwachting over de partners betrouwbaarheid die is gebaseerd op 
de partners deskundigheid, betrouwbaarheid of intenties (Blau 1964; Pruitt 1981; Rotter 1967) in 
Moorman, Zaltman, and Deshpande (1992, p. 315). Daarnaast kan vertrouwen worden gezien als 
behavioral: gedrag of een gedragsintentie dat een beroep doet op een partner (trustee) en waarbij er 
sprake is van kwetsbaarheid en onzekerheid aan de kant van diegene die een beroep moet doen op 
de partner (trustor) (Coleman 1990; Deutsch 1962; Giffin 1967; Schlenker; Helm and Tedeschi 1973; 
Zand 1972) in Moorman et al. (1992, p. 315).  
 
In de onderstaande tabel is getracht de meest belangrijke definities van vertrouwen te onderkennen 
en daarbij aan te geven of deze belief en/of behavioral gericht is. 
 
Auteur Vertrouwen 
component 
belief/ behavioral 
Definitie van ‘vertrouwen’ of ‘vertrouwen geven’ 
Deutsch (1960) behavioral Het geloof dat iemand anders handelen en acties een 
gunstige uitwerking zal hebben voor jouzelf. 
Zand (1972) behavioral Een actie welke; 
jouw kwetsbaarheid verhoogt ten opzichte van een ander, 
waarbij jij geen controle hebt over de handelingen van 
een ander en waarbij je er vanuit gaat dat het een 
gunstige uitwerking heeft indien de ander geen misbruik 
maakt van jouw kwetsbaarheid. 
Kramer (1999) Belief Ziet vertrouwen als een psychologische gesteldheid en 
definieert vertrouwen daarmee als volgt: 
 
Vertrouwen bestaat uit diverse samenhangende 
cognitieve processen en oriëntaties. 
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Vooral leidt vertrouwen tot een staat van gepercipieerde 
kwetsbaarheid of risico wat voort komt uit de 
onzekerheid van het individu aangaande de motieven, 
intenties, en toekomstige acties van anderen van wie zij 
afhankelijk zijn. 
Lewis and Weigert (1985) behavioral Iemand vertrouwen is: ondernemen van een riskante 
manier van handelen met de zelfverzekerde verwachting 
dat alle personen die bij die actie betrokken zijn, 
competent en plichtsgetrouw zullen handelen. 
Robinson (1996) Belief Iemands verwachtingen, aannames of geloof aangaande 
de waarschijnlijkheid dat iemand anders toekomstige 
acties gunstig of op zijn minst niet schadelijk zullen zijn 
voor de eerstgenoemde. 
Johnson-George and Swap 
(1982) in (Mayer et al., 1995, 
p. 16) 
behavioral Bereidheid om risico te nemen komt terug in alle 
vertrouwenssituaties.  
Kee and Knox (1970) in 
(Mayer et al., 1995, p. 712) 
behavioral De ‘trustor’ moet bewust zijn van het risico dat hij/zij 
neemt. 
Dwyer and LaGace, (1987) in 
Moorman et al. (1992) 
belief & behavioral Bereidheid om afhankelijk te zijn van een andere partij, in 
wie men vertrouwen heeft. 
Mayer et al. (1995) belief & behavioral De bereidheid van een partij (trustor) zicht kwetsbaar op 
te stellen voor de acties van een andere partij (trustee) op 
basis van de verwachting dat de andere partij zal 
handelen in het belang van de risiconemende partij, 
zonder dat de risiconemende partij mogelijkheden heeft 
om dit te monitoren of controleren. 
Sheppard & Sherman 
(1998) in (Tzafrir & Dolan, 
2004) pag 116. 
belief Vertrouwen is het aanvaarden van de risico's die 
verbonden zijn aan het type en de diepte van de 
onderlinge afhankelijkheid samenhangend met de 
betreffende relatie. 
Rousseau et al. (1998) belief Vertrouwen is een psychologische toestand, waarbij de 
intentie is om kwetsbaarheid te accepteren op basis van 
positieve verwachtingen van de intenties of het gedrag 
van een ander. 
Tzafrir and Dolan (2004) belief & behavioral De bereidheid om middelen (resources) te investeren in 
een andere partij, op basis van positieve verwachting, 
voortvloeiend uit eerdere historische positieve onderlinge 
interacties. 
Fukuyama (1995) in Doney, 
Cannon, and Mullen (1998) 
pag. 602 
belief Vertrouwen is de verwachting van normaal, eerlijk en 
coöperatief gedrag op basis van gezamenlijk gedeelde 
normen en waarden. 
Doney et al. (1998) behavioral Bereidheid om afhankelijk te zijn van een andere partij en 
om actie te ondernemen in omstandigheden, waarbij een 
dergelijke actie je kwetsbaar maakt ten opzichte van de 
andere partij. 
McEvily, Perrone, and Zaheer 
(2003) 
belief & behavioral Vertrouwen wordt geconceptualiseerd als: 
een verwachting, een veranderbereidheid of waarneming,  
bereidheid tonen om kwetsbaar te zijn, kan ad hoc of 
opzettelijk voorkomen, bevat een risiconemend 
onderdeel, gedragsmatige verschijningsvorm 
Tabel 1 Literatuur overzicht van begrip vertrouwen 
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Doney et al. (1998); Moorman et al. (1992) stellen dat zowel het behaviour als het belief component 
aanwezig moet zijn om te kunnen spreken van vertrouwen.  
 
Op basis van bovenstaande visie en de sociologische kijk op het begrip vertrouwen, wordt in dit 
onderzoek de definitie van Tzafrir and Dolan (2004) aangehouden. Tzafrir and Dolan (2004) 
omschrijven vertrouwen als; de bereidheid om middelen (resources) te investeren in een andere 
partij, op basis van positieve verwachting, voortvloeiend uit eerdere historische positieve onderlinge 
interacties. 
2.2.2 Wat zijn de dimensies van vertrouwen? 
In deze paragraaf wordt inzicht gegeven in wat de dimensies van vertrouwen zijn en hoe deze 
ontstaan. Eerdere studies (Dietz & Den Hartog, 2006; Mayer et al., 1995; Morgan & Hunt, 1994; 
Schoorman, Mayer, & Davis, 2007) hebben aangetoond dat vertrouwen uit drie primaire dimensies 
bestaat: bekwaamheid/vermogen (ability), welwillendheid (benevolence) en integriteit (integrity). Als 
een trustor (iemand die vertrouwen in een ander persoon heeft) er in gelooft dat de trustee (diegene 
die het vertrouwen geniet) eerlijk, welwillend en bekwaam is (kan voldoen aan hun beloften en 
verplichtingen) dan is de trustor aannemelijk de trustee te vertrouwen (Krot & Lewicka, 2012, p. 
225). In Figuur 3 wordt het model van Mayer et al. (1995) weergegeven waarin de drie factoren voor 
de totstandkoming van vertrouwen schematisch worden weergegeven.  
 
 
Figuur 2 Proposed Model of Trust (Mayer et al., 1995) 
Ability (bekwaamheid/vermogen) - De set aan vaardigheden, competenties en karakteristieken die 
het mogelijk maakt dat een partij / iemand invloed heeft binnen een specifiek domein. Dat het 
domein specifiek is, kan duidelijk worden gemaakt met het volgende voorbeeld. Iemand kan 
ontzettend bekwaam zijn in een specifiek technisch gebied waardoor diegene vertrouwd wordt voor 
taken binnen dat gebied. Het kan echter zijn dat diezelfde persoon weinig bekwaam is op het gebied 
van bijvoorbeeld interpersoonlijke communicatie. Deze persoon wordt wel vertrouwd met taken en 
verantwoordelijkheden binnen zijn kennisgebied maar niet in het contact met een belangrijke klant. 
Vertrouwen is dus domein specifiek (Zand, 1972). 
 
Benevolence (welwillendheid) - Welwillendheid is de mate waarin een trustee wordt verondersteld 
met goede intenties te handelen richting de trustor, los van het eigen voordeel van de trustee in de 
situatie. Welwillendheid suggereert dat de trustee een bepaalde vorm van gehechtheid heeft richting 
de trustor. Een voorbeeld hiervan is de relatie tussen een mentor (trustee) en een protegé (trustor). 
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De mentor is bereid de protegé te helpen, ondanks dat de mentor dit niet verplicht is en er geen 
expliciete beloning tegenover staat. Welwillendheid is de perceptie van een positieve oriëntatie van 
de trustor in de richting van de trustee. 
 
Integrity (integriteit) - De relatie tussen integriteit en vertrouwen betreft de trustor’s perceptie dat 
de trustee zich aan bepaalde principes zal houden die in de ogen van de trustor aanvaardbaar zijn. 
Volgens McFall (1987) in Mayer et al. (1995) zijn beide aspecten (vasthouden aan principes en dat 
deze acceptabel zijn) van belang. 
 
De mate waarin drie bovenstaande factoren aanwezig zijn, bepaalt in hoeverre iemand bereid is te 
vertrouwen. Wat daar echter ook nog van invloed op is, is de neiging tot vertrouwen. Dit wordt 
bepaald door de karaktereigenschappen van de trustor (diegene die vertrouwen in iemand heeft).  
De ene persoon is van nature nu eenmaal meer geneigd iemand te vertrouwen dan een ander. 
Daarnaast spelen de eerdere ervaringen op dit gebied een belangrijke rol (Mayer et al., 1995). 
 
In het model van Mayer et al. (1995) wordt duidelijk dat ook ‘risico’ een belangrijk element is en van 
invloed kan zijn op de uitkomst. Zoals eerder vermeld, zou vertrouwen hebben in iets of iemand niet 
hoeven te bestaan als er geen risico zou zijn (Lewis & Weigert, 1985). Er is geen risico verbonden aan 
het bereid zijn om kwetsbaar te zijn, maar dit bestaat wel als het gaat om het zichtbare gedrag van 
een individu bij de bereidheid om zich kwetsbaar op te stellen. Er zit een fundamenteel verschil 
tussen ‘vertrouwen’ an sich en het gedrag dat iemand vertoont. Het verschil zit in de bereidheid om 
een risico te lopen (in theorie) en het daadwerkelijk ondergaan van het risico (praktijk). Vertrouwen 
is de bereidheid tot het dragen van een risico, vertrouwensuiting (behavioral trust) is het 
daadwerkelijk lopen van het risico. 
2.2.3 Welke meetinstrumenten voor het meten van vertrouwen bestaan er? 
Afgelopen decennia zijn er diverse methoden bedacht en gebruikt in onderzoeken om vertrouwen te 
meten (Brockner et al.,1997; Konovsky & Pugh, 1994; Mayer & Davis, 1999; Mishra,1996). Er bestaat 
echter nog geen overeenstemming over de te gebruiken variabelen om vertrouwen te meten (Tzafrir 
& Dolan, 2004). Butler (1991) stelt dat het ontbreken van een breed geaccepteerd instrument voor 
het meten van vertrouwen te maken heeft met het lang uitblijven van een gemeenschappelijke 
definitie voor vertrouwen in de literatuur. 
 
Na bestudering van diverse artikelen over het meten van vertrouwen Butler (1991); Dietz and Den 
Hartog (2006); Mayer et al. (1995); Tzafrir and Dolan (2004); Tzafrir and Gur (2007) lijkt het model 
van Tzafrir and Dolan (2004) het meest geschikt voor dit onderzoek. Zij richten zich met hun 
meetinstrument op de dimensies die aanwezig zijn binnen een organisatiecontext, waardoor dit 
instrument goed te gebruiken is binnen een organisatorische setting. Het instrument van Tzafrir and 
Dolan (2004) maakt bovendien onderscheid tussen managers en medewerkers, waardoor het 
uitermate geschikt is voor dit onderzoek. Dit instrument stelt onderzoekers namelijk in staat om 
vertrouwen te meten vanuit één optiek. Het meetinstrument van Butler (1991), Conditions of Trust 
Inventory (CTI), is ook onderzocht maar in tegenstelling tot het model van Tzafrir and Dolan (2004) is 
dit model gericht op het meten van vertrouwen tussen manager en medewerker. 
2.2.4 Samenvatting 
Voor het omschrijven van vertrouwen wordt in dit onderzoek de definitie van Tzafrir and Dolan 
(2004) gevolgd: “de bereidheid om middelen (resources) te investeren in een andere partij, op basis 
van positieve verwachting, voortvloeiend uit eerdere historische positieve onderlinge interacties”. 
Hiermee wordt vertrouwen dus gezien als zowel een geloof, gevoel of verwachting enerzijds en 
anderzijds als bepaald gedrag of gedragsintentie van een individu. Voor de totstandkoming van 
vertrouwen onderscheidt Mayer et al. (1995) drie elementen die van invloed zijn: ability 
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(bekwaamheid/vermogen), benevolence (welwillendheid) en integrity (integriteit). Indien deze 
elementen aanwezig zijn bestaat de kans dat de ene partij de andere partij zal vertrouwen. 
 
Voor het onderzoeken en meten van vertrouwen wordt gebruik gemaakt van het meetinstrument 
van Tzafrir and Dolan (2004, p. 17). Het meetinstrument als zodanig gebruikt in dit onderzoek is 
weergegeven in paragraaf 7.1 - Vragenlijst ‘vertrouwen’ van Tzafrir & Dolan. 
2.3 Wat is het belang van het bestaan van vertrouwen in organisaties? 
Hoewel dit onderzoek zich beperkt tot het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en niet tussen beide partijen, wordt in de eerste paragraaf van dit hoofdstuk wel kort 
stil gestaan bij het vertrouwen tussen organisatieleden en wat voor belang dit heeft voor 
organisaties. Er is hiervoor gekozen om zodoende de lezer een compleet beeld van vertrouwen 
binnen organisaties te geven. In de tweede en laatste paragraaf wordt de relatie tussen vertrouwen 
in de medewerkers en het managersgedrag en diens intenties beschreven. 
2.3.1 Het belang van het bestaan van vertrouwen in organisaties 
Volgens Elangovan and Shapiro (1998, p. 547) is er consensus (Hosmer, 1995; Kramer & Tyler, 1996; 
Mayer, Davis, & Schoorman, 1995) dat vertrouwen belangrijk is voor een reeks van 
organisatieactiviteiten: teamwork, leiderschap, stellen van doelen, prestatiebeoordeling, 
onderhandelingen en ontwikkeling van de (arbeids-)relatie tussen werknemers. Diverse 
onderzoekers (Kramer & Tyler, 1996; Lewicki, McAllister, en Bies, 1998; Mayer & Davis, 1999; Mayer, 
Davis & Schoorman, 1995, Whitney, 1994) tonen aan dat het vertrouwen een kritische variabele is 
die prestaties, effectiviteit en efficiëntie van organisaties kan beïnvloeden (Dirks & Ferrin, 2002; 
Tzafrir & Dolan, 2004). Connell, Ferres, and Travaglione (2003) stellen dat de aanwezigheid van 
vertrouwen binnen organisaties een verbetering van relaties, interactie en samenwerking met zich 
mee brengt. McElroy (2002) sluit hierbij aan en stelt dat het bestaan van vertrouwen tussen 
werknemers waarde toevoegt aan de organisatie. Vertrouwen zorgt er voor dat de informatiestroom 
verbetert en daarnaast de kenniscreatie toeneemt (Krot & Lewicka, 2012). Vertrouwen is een zeer 
belangrijk element voor het ontstaan van effectieve communicatie en samenwerking tussen 
collega’s, managers & medewerkers en tussen medewerkers & managers (Krot & Lewicka, 2012). Het 
bestaan van vertrouwen reduceert risico en transactiekosten (Krot & Lewicka, 2012). Daarnaast zorgt 
vertrouwen voor een verhoging in de betrokkenheid en productiviteit van werknemers (Krot & 
Lewicka, 2012). Vertrouwen draagt bij aan leren, creativiteit en innovatie waardoor ook het 
vermogen tot verandering wordt versterkt (Senge, 1997). 
  
Colquitt, Scott, and LePine (2007) hebben onderzocht wat de impact van vertrouwen is op 
taakverrichting (organisational citizenship behavior (OCB)) en averechts gedrag zoals bijvoorbeeld 
intenties om ontslag te nemen. Zij kwamen tot de conclusie dat het hebben van vertrouwen in de 
manager een sterke relatie heeft met de bovenstaande elementen. Werknemers die hun managers 
vertrouwen, hadden een grotere neiging om beter te presteren, toonden meer gedrag dat in lijn is 
met OCB en juist minder contraproductief gedrag. Brower et al. (2009) stellen dat ‘vertrouwd 
worden’ door je manager als werknemer ook van invloed kan zijn op werkprestaties. Het onderzoek 
van Colquitt et al. (2007) heeft echter als beperking dat er alleen onderzocht is wat de invloed is ‘van 
het hebben in vertrouwen in de manager’ maar niet wat de effecten zijn van een manager die 
vertrouwen toont in een medewerker. Hier zal in de volgende paragraaf verder op ingegaan worden.  
 
Bosma (2008) stelt in haar literatuurstudie als onderdeel van haar empirische onderzoek dat “De 
mate van vertrouwen grotendeels bepaalt hoe de interactie tussen mensen verloopt. Zo beweren Fox 
(1974), Lewis en Weigert (1985), Berscheid (1994) en Golembiewski en McConkie (1975). In tijden van 
organisatorische crisis is vertrouwen zelfs van essentieel belang (Mishra, 1996; Weick & Roberts, 
1993).”  
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2.3.2 De relatie tussen vertrouwen in medewerkers en managers gedrag en intenties. 
Naar de veranderbereidheid van medewerkers is al veel onderzoek gedaan waaruit blijkt dat 
vertrouwen een van de belangrijkste factoren is voor een positieve veranderbereidheid. Zo is bekend 
en onderzocht dat de mate waarin medewerkers hun meerdere vertrouwen van invloed is op het 
verloop van organisatieveranderingen (Covey, 2006). Echter geeft Herksher (2002) in Cools (2007, p. 
104) aan dat vertrouwen tweerichtingsverkeer is. Vertrouwen geven is vertrouwen krijgen. Als een 
medewerker iets als een teken van vertrouwen opvat, zal de medewerker dat vertrouwen 
teruggeven. Mayer et al. (1995) geven aan dat bij samenwerken personen vaak afhankelijk van elkaar 
zijn en daarom op elkaar moeten kunnen vertrouwen om de gewenste doelen te behalen. Volgens 
Kerfoot (1998) bepaalt onder andere vertrouwen hoe personen binnen organisaties met elkaar 
omgaan en hoe en in welke mate zij samenwerken. Currall and Judge (1995) stellen dat uit onderzoek 
blijkt dat vertrouwen een cruciale eigenschap is voor internorganisatorische samenwerking. Er is 
aangedragen dat vertrouwen gunstig is omdat het de banden tussen medewerkers (ook managers en 
medewerkers) binnen een organisatie versterkt. Tevens blijkt uit onderzoek dat vertrouwen het 
gevoel van betrokkenheid bij een organisatie vergroot. Betrokkenheid is volgens Floyd and Lane 
(2000) een van de kritische variabele voor de acceptatie van organisatieverandering. Vertrouwen 
draagt bij aan leren, creativiteit en innovatie waardoor ook het vermogen tot verandering wordt 
versterkt (Senge, 1997). Op basis van de hierboven beschreven stukken is het aannemelijk dat er een 
relatie bestaat tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun medewerkers en hun 
eigen veranderbereidheid. 
 
Het vertrouwen van een manager in een medewerker is van invloed op de manier waarop de 
manager diegene behandelt, hetgeen vervolgens waarschijnlijk het gedrag van de werknemer weer 
beïnvloedt (Brower et al., 2009, p. 330). Zo is het aannemelijk dat managers, medewerkers die zij 
meer vertrouwen, meer betrekken en verantwoordelijkheden geven (Seibert, Silver, & Randolph, 
2004; Spreitzer, 1996) in Brower et al. (2009, p. 330). Onderzoek wijst uit dat middenmanagers 
bereid zijn om meer risico te nemen met medewerkers die zij vertrouwen (Mayer, Davis, & 
Schoorman, 1995) in Brower et al. (2009, p. 330). Daarnaast is de kans ook groter dat een 
middenmanager een belangrijke taak delegeert aan een medewerker die hij/zij vertrouwt dan aan 
iemand waarin de middenmanager geen vertrouwen heeft. Dit komt voornamelijk doordat de 
manager er meer van overtuigd is dat de taak bekwaam en plichtsbewust volbracht zal worden 
(Mayer, Davis, & Schoorman, 1995) in Brower et al. (2009, p. 330). Het geloof in het vermogen van 
een medewerker om een taak succesvol uit te voeren, blijkt een voorloper van vertrouwen in de 
betreffende medewerker te zijn (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995) in Brower et al. (2009, p. 330). 
2.4 Welke factoren bepalen de mate van veranderbereidheid? 
Zoals in de theoretische en maatschappelijke relevantie (hoofdstuk 1) aangegeven, is de 
veranderbereidheid van organisatieleden van invloed op het slagen van een organisatieverandering. 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op wat in de theorie bekend is over dit onderwerp. Wat is 
veranderbereidheid precies en hoe kan die geoperationaliseerd worden? In paragraaf 2.4.1 wordt 
kort beschreven wat er bekend is in de theorie en wordt een definitie gepresenteerd die in dit 
onderzoek aangehouden zal worden. In paragraaf 2.4.2 wordt dieper ingegaan op hoe 
veranderbereidheid geoperationaliseerd en gemeten kan worden. In paragraaf 2.4.3 volgt een 
samenvatting. 
2.4.1 Wat is er bekend over veranderbereidheid in de literatuur? 
Succesvolle en blijvende verandering kan alleen maar plaats vinden wanneer organisatieleden hun 
gedrag ten aanzien van hun werkzaamheden op een passende manier veranderen (Jones, Jimmieson, 
& Griffiths, 2005; Meyer, Srinivas, Lal, & Topolnytsky, 2007; Weeks, Roberts, Chonko, & Jones, 2004) 
in Choi (2011, p. 480). Een aantal auteurs stelt (Choi, 2011, p. 479; Devos & Buelens, 2003) dat het 
onderschatten van het belang van de rol van organisatieleden gedurende veranderprocessen een van 
de redenen van het falen van veel veranderinitiatieven is. De psychologische transitie van 
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organisatieleden is fundamenteel in het bereiken van succesvolle veranderinitiatieven (Martin et al., 
2005; Armenakis & Bedeian, 1999) in Ertürk (2008, p. 463). Vaak wordt weerstand tegen de 
verandering van organisatieleden genoemd als een van de oorzaken van het falen van een 
veranderinitiatief (Chawla & Kelloway, 2004).  
 
Sommige auteurs gebruiken de term veranderbereidheid in plaats van weerstand (Metselaar, 1997). 
In de literatuur wordt voor het concept veranderbereidheid ook wel de Engelse termen ’openess to 
change’ en ‘willingness to change’ gebruikt. Devos et al. (2007); Miller et al. (1994) conceptualiseren 
dit als enerzijds het ondersteunen van de verandering (willingness to change) en anderzijds een 
verwacht positief effect aangaande de consequenties van de verandering (openess to change). 
Bereidheid om verandering te ontvangen en te accepteren is volgens Wanberg and Banas (2000) de 
definitie van openess to change. In dit onderzoek zullen de termen willingness to change, en 
openness to change samengevoegd worden tot één term: veranderbereidheid. Veranderbereidheid 
is een positieve gedragsintentie zich in te zetten om een gewenste verandering te ondersteunen, 
realiseren, dan wel te versnellen (Metselaar & Cozijnsen, 2005; Miller et al., 1994; Wanberg & Banas, 
2000). Volgens Miller et al. (1994) is een hoge mate van veranderbereidheid bij individuen een 
noodzakelijke voorwaarde om tot een succesvolle (geplande) verandering te komen. Volgens Devos 
et al. (2007) is het aantal empirische studies naar veranderbereidheid beperkt. Daarnaast richt veel 
onderzoek zich tot op heden ook (alleen) maar op het gedrag en veranderbereidheid van de 
werknemer ten aanzien van organisatieverandering. Echter volgens recente literatuur speelt de 
veranderbereidheid van middenmanager ook een belangrijke rol. Hier is slechts nog maar beperkt 
onderzoek naar gedaan. Diepgaander is het onderzoek van Huy (2002) naar veranderbereidheid van 
middenmanagers en medewerkers. Hoewel hij zich in dit onderzoek richt op middenmanagers, gaat 
het specifiek om hoe middenmanagers omgaan met de emoties van medewerkers ten tijde van 
fundamentele organisatieverandering en dus niet het vertrouwen van middenmanagers in 
medewerkers. 
2.4.2 Hoe kan veranderbereidheid worden geoperationaliseerd? 
Binnen het domein van verandermanagement is er veel onderzoek (Choi, 2011; Ertürk, 2008; Parish, 
Cadwallader, & Busch, 2008) verricht naar veranderbereidheid van medewerkers ten aanzien van 
organisatieverandering. Hoewel er in het algemeen gesteld kan worden dat er slechts beperkt 
onderzoek gedaan is naar de veranderbereidheid van (midden) managers ten aanzien van 
verandering, is er wel een aantal auteurs dat instrumenten heeft ontwikkeld om veranderbereidheid 
te kunnen meten (Armenakis, Bernerth, Pitts, & Walker, 2007; Devos et al., 2007; Metselaar, 1997). 
Van deze instrumenten is het model van Metselaar (1997) het meest geschikt voor dit onderzoek 
omdat dit specifiek is ontwikkeld om veranderbereidheid van middenmanagers te kunnen meten en 
verklaren. Het gaat hier om het ‘Diagnostic INventory for the Assessment of the willingness to change 
among Managers in Organizations’ model, afgekort het DINAMO model.  
 
Het concept van Metselaar is gebaseerd op Ajzen (1991) ‘model of planned behaviour’.  
Ajzen’s model (hieronder in Figuur 3 weergegeven), is ontwikkeld om de intentie ten aanzien van 
bepaald gedrag te voorspellen en verklaren. Ajzen (1991) onderscheidt hiervoor drie variabelen: 
 
 attitude van de persoon; verwacht de persoon positieve of negatieve uitkomsten van het 
gedrag. 
 subjectieve norm; impact van de omgeving om bepaald gedrag wel/niet te vertonen. 
 controle over het waargenomen gedrag; in hoeverre ervaart de persoon controle over het 
gedrag. 
 
De onderlinge relatie tussen deze variabelen bepaalt de intentie tot het uiteindelijke gedrag. Het 
model geeft echter ook aan, door middel van de stippellijn, dat hoewel de intentie tot bepaald 
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gedrag op basis van de variabelen het gedrag zou kunnen bepalen, er ook een directe lijn is tussen 
het waargenomen gedrag en het gedrag dat iemand vertoont. 
 
Figuur 3 ‘model of planned behaviour’, Ajzen (1991) 
Metselaar (1997) heeft het model van Ajzen als basis genomen maar daar ook de nodige 
aanpassingen aan gedaan om het model (zie Figuur 4) geschikt te maken om het gedrag van 
middenmanagers ten aanzien van organisatieverandering te kunnen meten. Metselaar (1997) heeft 
hierin de volgende variabelen onderkend: 
 
 willen veranderen; verwachting van de gevolgen en emoties van de verandering. 
 moeten veranderen; druk vanuit de omgeving hoe collega’s met de verandering om gaan. 
 kunnen veranderen; in hoeverre iemand in staat is om te kunnen veranderen, wordt onder 
andere veroorzaakt door de middelen, zelfcontrole en de complexiteit van de verandering. 
 
 
Figuur 4 ‘DINAMO model’, Metselaar (1997) 
Het model van Metselaar is specifiek ontwikkeld om de veranderbereidheid van middenmanagers te 
meten. Daarnaast is het DINAMO model gebaseerd op een reeds bewezen model van Ajzen (1991). 
Dit maakt het model van Metselaar erg geschikt als onderzoeksmethode voor dit onderzoek. 
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2.4.3 Samenvatting 
Er wordt gesteld dat weerstand van werknemers tegen verandering een van de oorzaken van het 
falen van organisatieveranderingen is. Een aantal onderzoekers heeft de term weerstand vervangen 
door veranderbereidheid. Deze term zal ook in dit onderzoek aangehouden worden. Metselaar and 
Cozijnsen (2005) omschrijven veranderbereidheid als de bereidheid van mensen tot een positieve 
gedragsintentie om zich in te zetten om een gewenste verandering te ondersteunen, realiseren dan 
wel te versnellen. Uit de literatuurstudie blijkt dat er tot nu toe veel onderzoek is verricht naar de 
veranderbereidheid van medewerkers ten aanzien van organisatieverandering en nauwelijks naar de 
veranderbereidheid van (midden) managers. Wel is er door Metselaar (1997) een instrument 
ontwikkeld dat geschikt is om veranderbereidheid van managers te meten en te verklaren. Dit is het 
DINAMO model, dat is gebaseerd op het model van Ajzen (1991) en dat geschikt is gemaakt om het 
gedrag van middenmanagers ten aanzien van organisatieverandering te kunnen meten. Metselaar 
(1997) gebruikt hiervoor drie variabelen: willen veranderen, moeten veranderen & kunnen 
veranderen. 
2.5 Welke invloed heeft ‘vertrouwen hebben in medewerkers’ op de 
veranderbereidheid van middenmanagers? 
In de literatuur is geen directe link gevonden tussen de invloed van het hebben van vertrouwen in 
medewerkers en de mate van de veranderbereidheid van een middenmanager. Het antwoord op 
deze deelvraag zal dus in het empirische gedeelte van dit onderzoek beantwoord moeten worden. 
 
Figuur 4 ‘DINAMO model’, Metselaar (1997) toont dat er drie variabelen zijn die van invloed zijn op 
de mate van veranderbereidheid van een persoon. Dit zijn willen (attitude), moeten (subjectieve 
vorm) en kunnen (gedragscontrole) veranderen. Dit wordt binnen het model ook wel de 
“veranderbereidheid van de middenmanager” genoemd. Metselaar (1997) onderscheidt daarbinnen 
13 factoren die onderliggend zijn aan de eerder genoemde variabelen.  
In de onderstaande tabel zijn deze factoren plus bijbehorende variabele uit het DINAMO model 
weergegeven. In de derde kolom is tevens aangegeven bij welke van deze factoren, vertrouwen 
hebben in medewerkers, van invloed kan zijn op de uitkomst van de factor. Deze beoordeling is tot 
stand gekomen door de definitie van vertrouwen (zie 2.2.1) langs de factoren te leggen. 
 
Variabelen 
DINAMO model 
Factor Heeft ‘vertrouwen 
hebben in’ een relatie 
met deze factor? 
Willen Verwachte gevolgen van de verandering voor het werk X 
Willen Emoties die de verandering oproept bij de medewerker X 
Willen De meerwaarde van de verandering voor de organisatie  
Willen De betrokkenheid van de medeweker bij het veranderproces  X 
Moeten Interne druk (moeten veranderen) X 
Moeten Externe noodzaak (concurrentie voorblijven)  
Kunnen De kennis en ervaring van de betrokkenen X 
Kunnen De kwaliteit van de aansturing van het veranderproces  
Kunnen De kwaliteit van de informatievoorziening  
Kunnen Het verandervermogen van de organisatie X 
Kunnen De beheersbaarheid van het veranderproces X 
Kunnen De timing van het veranderproces  
Kunnen De complexiteit van de verandering X 
Tabel 2 Factoren DINAMO model gekoppeld met ‘vertrouwen’ 
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2.5.1 Van theorie naar hypotheses 
Op basis van de gevonden informatie uit de literatuur zijn hypothesen opgesteld welke in de empirie 
getoetst zullen worden. In hoofdstuk 3 volgt meer informatie over de methode van onderzoek. 
Hypothese 1: Er bestaat een relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en de veranderbereidheid van de middenmanager. 
 
Hypothese 2: Er bestaat een relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en de mate waarin de middenmanager wil veranderen. 
 
Hypothese 3: Er bestaat een relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en de middenmanager moet veranderen. 
 
Hypothese 4: Er bestaat een relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en de middenmanager kan veranderen. 
 
Hypothese 5: Er bestaat een relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en de middenmanager bereid is te veranderen. 
2.6 Samenvatting 
De middenmanager begeeft zich tussen medewerkers en topmanagement in en heeft van oudsher 
een rol om strategische plannen te laten landen bij de “werkvloer”. Deze rol is echter aan het 
veranderen en uit de literatuur blijkt dat middenmanagers steeds meer met 
organisatieveranderingen bezig zijn. Zo kunnen middenmanagers zelf nieuwe waardetoevoegende 
ideeën initiëren, beschikken zij over een groot informeel netwerk, zijn zij continu afgestemd op de 
emotionele behoeften van medewerkers en zorgen zij voor een balans tussen chaos en starheid 
gedurende organisatieveranderingen. Daarnaast is ook de manier waarop middenmanagers 
bijdragen aan organisatieveranderingen veranderd. Waar voorheen vooral de doorgeefluikfunctie 
werd uitgevoerd heeft de middenmanager nu een rol in de interactie, communicatie en relatie met 
de medewerkers. Huy (2001) omschrijft dit als de middenmanagers als therapeut. Door een veilige 
werkomgeving te creëren en in stand te houden, ontstaat er een vertrouwensband tussen manager 
en medewerker waardoor het slagen van een organisatieverandering meer kans heeft. 
 
Vertrouwen kan omschreven worden als “de bereidheid om middelen (resources) te investeren in een 
andere partij, op basis van positieve verwachting, voortvloeiend uit eerdere historische positieve 
onderlinge interacties”. Hiermee wordt in dit onderzoek vertrouwen dus gezien als zowel een geloof, 
gevoel of verwachting enerzijds en anderzijds als bepaald gedrag of gedragsintentie van een individu. 
Voor de totstandkoming van vertrouwen onderscheiden Mayer et al. (1995) drie elementen die van 
invloed zijn: ability (bekwaamheid/vermogen), benevolence (welwillendheid) en integrity (integriteit). 
Indien deze elementen aanwezig zijn bestaat de kans dat de ene partij de andere partij zal 
vertrouwen. 
 
Tzafrir and Dolan (2004) creëren een meetinstrument voor het meten van vertrouwen en bouwen 
onder andere voort op de drie elementen die Mayer et al. (1995) onderscheiden. Tzafrir and Dolan 
(2004) gebruiken hiervoor de volgende termen. Harmony (welwillendheid), is de mate waarin een 
trustee wordt verondersteld met goede intenties te handelen richting de trustor, los van het eigen 
voordeel van de trustee in de situatie. Concern (integriteit) betreft de trustor’s perceptie dat de 
trustee zich aan bepaalde principes zal houden die in de ogen van de trustor aanvaardbaar zijn. 
Reliability (betrouwbaarheid) gaat over in hoeverre de trustee als betrouwbaar wordt ervaren door 
de trustor. 
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Het bestaan van vertrouwen tussen organisatieleden is van positieve invloed op een reeks van 
organisatieactiviteiten, zoals: teamwork, leiderschap, stellen van doelen, prestatiebeoordeling, 
onderhandelingen en ontwikkeling van de (arbeids-)relatie in de organisatie tussen werknemers 
(Hosmer, 1995; Kramer & Tyler, 1996; Mayer, Davis, & Schoorman, 1995). Diverse onderzoekers 
(Kramer & Tyler, 1996; Lewicki, McAllister, en Bies, 1998; Mayer & Davis, 1999; Mayer, Davis & 
Schoorman, 1995, Whitney, 1994) tonen aan dat het vertrouwen een kritische variabele is die 
prestaties, effectiviteit en efficiëntie van organisaties kan verhogen in (Dirks & Ferrin, 2002; Tzafrir & 
Dolan, 2004). Connell et al. (2003) stellen dat de aanwezigheid van vertrouwen binnen organisaties 
een verbetering van relaties, interactie en samenwerking met zich mee brengt. Vertrouwen zorgt er 
voor dat de informatiestroom verbetert, kenniscreatie toeneemt en samenwerking tussen collega’s, 
managers & medewerkers bevordert (Krot & Lewicka, 2012). Vertrouwen draagt bij aan leren, 
creativiteit en innovatie waardoor ook het vermogen tot verandering wordt versterkt (Senge, 1997). 
  
Metselaar and Cozijnsen (2005) omschrijven veranderbereidheid als “de bereidheid van mensen tot 
een positieve gedragsintentie om zich in te zetten om een gewenste verandering te ondersteunen, 
realiseren dan wel versnellen”. Metselaar (1997) heeft een instrument ontwikkeld om de 
veranderbereidheid van managers te meten. Dit is het DINAMO model, dat is gebaseerd op het 
model van Ajzen en dat geschikt is gemaakt om het gedrag van middenmanagers ten aanzien van 
organisatieverandering te kunnen meten. Metselaar gebruikt hier drie variabelen voor: willen 
veranderen (verwachting van de gevolgen en emoties van de verandering), moeten veranderen (druk 
vanuit de omgeving hoe collega’s met de verandering om gaan) en kunnen veranderen (in hoeverre 
iemand in staat is om te kunnen veranderen, wordt onder andere veroorzaakt door de middelen, 
zelfcontrole en de complexiteit van de verandering). 
 
In de literatuur blijkt uit het model Figuur 4 ‘DINAMO model’, Metselaar (1997), dat er drie 
variabelen zijn die van invloed zijn op de mate van veranderbereidheid van een persoon. Dit zijn: 
willen (attitude), moeten (subjectieve vorm) en kunnen (gedragscontrole) veranderen. Metselaar 
(1997) onderscheidt daarbinnen 13 factoren die onderliggend zijn aan de eerder genoemde 
variabelen. In Tabel 2 zijn deze factoren weergegeven en daarbij is aangegeven bij welke van deze 
factoren, vertrouwen hebben in medewerkers, van invloed kan zijn op de weging van de factor. Deze 
beoordeling is tot stand gekomen door de definitie van vertrouwen (zie 2.2.1) toe te passen. 
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3 Methode van onderzoek 
De literatuurstudie van voorgaand hoofdstuk geeft nog onvoldoende informatie om antwoord te 
kunnen geven op de centrale vraag van dit onderzoek. Om de centrale vraag te kunnen 
beantwoorden is aanvullend (praktijk) onderzoek benodigd. Deze aanvullende informatie is door 
empirisch onderzoek verkregen door antwoord te geven op de laatste deelvraag: Welke invloed heeft 
‘vertrouwen hebben in’ op veranderbereidheid? In dit hoofdstuk wordt de overstap gemaakt van 
literatuuronderzoek naar praktijkonderzoek. In de volgende paragraaf zal de opzet van dit hoofdstuk 
besproken worden. 
 
In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksopzet en methode beschreven van het empirisch onderzoek. 
In paragraaf 3.2 wordt de onderzoeksopzet besproken aan de hand van de onderzoeks-ui van 
Saunders, Lewis, and Thornhill (2004). Paragraaf 3.3 gaat dieper in op de operationalisatie van de 
onderzoeksvariabelen. In paragraaf 3.4 wordt ingegaan op de casusorganisatie en worden de 
respondenten beschreven. In paragraaf 3.5 wordt de betrouwbaarheid en validiteit van het 
onderzoek besproken en paragraaf 3.6 sluit af met een samenvatting. 
3.1 Onderzoeksopzet 
Deze paragraaf geeft inzicht in de opzet van het empirische onderzoek aan de hand van het in 
paragraaf 3.2.1 beschreven model van Saunders et al. (2004). 
 
Onderzoeks-‘ui’ 
Het onderzoeks-ui (Figuur 5) is afkomstig van Saunders et al. (2004) en is een hulpmiddel om op een 
gestructureerde en bewezen manier tot de juiste onderzoeksopzet te komen. Zij presenteren in hun 
boek de onderzoeksproces-ui waarmee laag voor laag een keuze gemaakt moet worden om 
zodoende tot de kern van de onderzoeksopzet te komen. De lagen van de onderzoeksproces-ui zullen 
in deze paragraaf als subparagraaf gepresenteerd worden waar telkens een korte uitleg gegeven 
wordt en de gemaakte keuze voor dit onderzoek toegelicht. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Onderzoeksfilosofie 
In dit onderzoek wordt het ‘interpretivisme’ als onderzoeksfilosofie aangehouden. Naast 
interpretivisme bestaat er ook nog positivisme en het realisme. Door de huidige complexiteit in de 
wereld zal er veel inzicht verloren gaan als dit wordt ‘platgeslagen’ door middel van generalisaties. 
Het interpretivisme wordt veel bij onderzoeken naar bedrijfsmanagement toegepast omdat deze 
situaties uniek en complex zijn. De generaliseerbaarheid bij dit soort onderzoeken is van 
Figuur 5 De onderzoeksproces-'ui' 
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ondergeschikt belang (Saunders et al., 2004). Saunders et al. (2004): “Omstandigheden van vandaag 
zijn over drie maanden niet meer van toepassingen, generalisatie verliest dan zijn waarde”.  
 
Onderzoeksmethode 
De onderzoeksmethode zegt iets over het type onderzoekresultaten. Grofweg zijn er twee methodes, 
deductie (toetsen van theorie) en inductie (creëren van theorie). Binnen dit onderzoek wordt de 
inductieve onderzoeksmethode aangehouden omdat er sprake is van een complex 
onderzoeksonderwerp waar nog weinig onderzoek naar is gedaan. Het is dus interessant om op dit 
onderzoeksgebied nieuwe theorie te creëren. Wel zal op basis van bestaande theorie, aan de hand 
van het conceptueel kader zoals tot stand gekomen in hoofdstuk 2, gebruik worden gemaakt van 
bestaande vragenlijsten. In het algemeen geldt dat deductie meer aansluiting heeft bij positivisme en 
inductie meer bij het interpretivisme. 
 
Onderzoeksstrategie 
In deze paragraaf wordt de onderzoekstrategie van het empirisch onderzoek toegelicht.  
In dit onderzoek wordt door middel van een casestudy antwoord gegeven op een ‘wat’ vraag, 
overeenkomstig met de centrale onderzoeksvraag. Robson, 2002 in (Saunders et al., 2004, p. 96) 
omschrijft een casestudy als een strategie voor het doen van onderzoek dat gebruik maakt van een 
empirisch onderzoek van een bepaald hedendaags verschijnsel binnen de actuele context, waarbij 
van verschillende soorten bewijsmateriaal gebruik wordt gemaakt. De voorkeur binnen dit onderzoek 
gaat uit naar een casestudy omdat deze strategie een beter beeld van de context van het onderzoek 
geeft (in tegenstelling tot enquête strategie). In de volgende paragraaf volgt de invulling van de 
onderzoeksmethode. 
 
Tijdshorizonten 
Het empirisch onderzoek betreft een doorsnedenonderzoek, dat wil zeggen dat een bepaalde 
situatie onderzocht wordt binnen een bepaalde momentopname. Er is dus geen sprake van 
onderzoek over een langere tijd. Dit onderzoek wil in kaart brengen welke invloed variabelen op 
elkaar hebben op een vaststaand moment (moment x). 
 
Onderzoeksdoel 
In het algemeen worden drie typen doelstellingen gebruikt om wetenschappelijk onderzoek te 
classificeren: verkennend, beschrijvend en verklarend (Robson, 2002) in Saunders et al. (2004, p. 
101). Dit onderzoek betreft een verkennend onderzoek. Hiervoor is gekozen omdat beoogd wordt 
meer inzicht te verkrijgen in de relevantie van vertrouwen op de veranderbereidheid van 
middenmanagers maar daarnaast ook om de onderliggende motieven beter in kaart te brengen. 
Deze inzichten kunnen van toegevoegde waarde zijn voor vervolgonderzoek en zal er nieuwe theorie 
aan dit vakgebied worden toegevoegd. 
3.2 Meetinstrumenten  
Er is voor gekozen om een casestudy uit voeren waarbij gebruik wordt gemaakt van vragenlijsten en 
interviews. De vragenlijsten dienen om de benodigde data te verkrijgen om zodoende de hypothesen 
te kunnen toetsen. De interviews dienen enkel om meer begrip en diepgang binnen de context van 
de antwoorden te krijgen zodat opvallende uitkomsten beter geïnterpreteerd kunnen worden.  
 
De fasen van het onderzoek zien er als volgt uit: 
1.    Middenmanagers beantwoorden vragenlijst aangaande vertrouwen en veranderbereidheid 
2.    Uitkomsten van vragenlijsten dienen als input voor interviews 
3.    Interviews tussen onderzoeker en middenmanagers (een gedeelte van de totale populatie) 
 
Trust; from a giver’s point of view 
 
28 
 
 
Dit onderzoek bestaat uit een kwantitatief en een kwalitatief gedeelte. In het kwantitatieve gedeelte 
wordt gebruik gemaakt van reeds bestaande vragenlijsten. Voor het onderzoeken van de variabele 
vertrouwen wordt gebruikt gemaakt van de vragenlijst van Tzafrir and Dolan (2004) en voor de 
variabele veranderbereidheid de vragenlijst behorend bij het DINAMO model van Metselaar (1997). 
 
Voor het kwalitatieve gedeelte wordt gebruik gemaakt van het semigestructureerd interviews. 
Hiervoor is gekozen omdat het doel is om gericht antwoorden te verkrijgen op de vragen maar 
anderzijds er ook ruimte geboden moet worden om meer in de diepte de vraag in te gaan. Een 
semigestructureerd interview is hier de meest passende oplossing voor. Het houden van interviews 
in dit onderzoek heeft als doel om de gevonden uitkomsten van de vragenlijsten beter te kunnen 
begrijpen en interpreteren. In het interview worden vragen gesteld die geselecteerd zijn uit de 
vragenlijsten van Metselaar (1997) en Tzafrir and Dolan (2004). De selectie van vragen is gebaseerd 
op de eerdere uitkomst van de online vragenlijst. Ter vergelijking, de online vragenlijst uit 62 vragen, 
het interview bestond uit 27 vragen.  
3.2.1 Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van het onderzoek zegt iets over de kwaliteit van de meting. Betrouwbaar is in 
deze dat de onderzoeksresultaten zo min mogelijk op toevalligheden (onderzoeksomstandigheden, 
onderzoekslocatie en onderzoeksmoment) berusten. Het gaat daarbij om de vraag in hoeverre 
herhaald meten hetzelfde resultaat oplevert. Dit is belangrijk omdat toevalligheden de data zouden 
kunnen vervuilen en daarmee het trekken van correcte conclusies beïnvloeden. De betrouwbaarheid 
wordt vergroot door voor semigestructureerde interviews te kiezen en de resultaten zo snel mogelijk 
te verwerken. 
3.2.2 Validiteit 
Naast dat het onderzoek betrouwbaar dient te zijn, moet het ook valide zijn. Een betrouwbaar 
onderzoek is niet per definitie ook een valide onderzoek. Met validiteit wordt bedoeld dat de 
instrumenten meten hetgeen gemeten moet worden op basis van de objectiviteit en 
controleerbaarheid. De gebruikte vragenlijsten in dit onderzoek hebben zich reeds bewezen in de 
wetenschappelijke literatuur en zijn veelvuldig gebruikt in de praktijk. Hierdoor wordt de validiteit 
verhoogd. 
3.2.3 Generaliseerbaarheid 
De externe validiteit oftewel generaliseerbaarheid is voor dit type onderzoek minder relevant. Er is 
sprake van een verkennend onderzoek, waarbij juist onderzocht wordt hoe zaken in elkaar steken om 
die beter te kunnen begrijpen en daarmee waarde toe te voegen binnen dit vakgebied. Het doel van 
dit onderzoek is niet om generieke uitspraken te kunnen doen. 
3.3 Operationaliseren van de variabelen 
In deze paragraaf zijn de variabelen uit het Onderzoeksmodel omgezet in meetbare waarden, dit 
wordt ook wel operationaliseren genoemd. Het betreft de volgende twee variabelen: 1. vertrouwen 
in medewerkers en 2. veranderbereidheid van de middenmanager. Volgens van Thiel (2007) maakt 
deze operationalisering de overgang van de literatuuronderzoeksfase naar de empirische fase 
mogelijk.  
3.3.1 Algemene gegevens 
De vragenlijst begint met twee algemene vragen over geslacht en afdeling. 
Variabele Code Items Schaal Bron 
Algemeen ALG 2 n.v.t. n.v.t. 
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3.3.2 Vertrouwen van middenmanagers in medewerkers 
In hoofdstuk 2 literatuurstudie is naar voren gekomen dat het meetinstrument ontwikkeld door 
Tzafrir and Dolan (2004) een goede manier is om ‘vertrouwen’ tussen organisatieleden te meten. Een 
goede manier omdat het meetinstrument al in vele onderzoeken is gebruikt (Tzafrir & Gur, 2007). 
Het meetinstrument richt zich op onderzoek binnen de entiteit van een organisatie. Bovendien wordt 
er ook onderscheid gemaakt tussen managers en medewerkers, waardoor het uitermate geschikt is 
voor dit onderzoek (Tzafrir & Dolan, 2004). Tzafrir and Dolan (2004) hebben voor het opzetten van 
hun onderzoeksmethodiek gekeken naar eerdere onderzoeken naar vertrouwen en onderkennen 
drie variabelen: harmony, concern en reliability. Harmony (welwillendheid) is de mate waarin een 
trustee wordt verondersteld met goede intenties te handelen richting de trustor, los van het eigen 
voordeel van de trustee in de situatie. Concern (integriteit) betreft de trustor’s perceptie dat de 
trustee zich aan bepaalde principes zal houden die in de ogen van de trustor aanvaardbaar zijn. 
Reliability (betrouwbaarheid) gaat over in hoeverre de trustee als betrouwbaar wordt ervaren door 
de trustor. De uitkomsten van deze drie variabelen/dimensies komen tevens grotendeels overeen 
met eerder werk van andere vertrouwens onderzoekers (Tzafrir & Dolan, 2004). 
 
Variabele Code # Items Items Schaal 
Harmony 
 
HAR 5 8, 9, 14, 15 & 16 5 punts Likert schaal 
(1 helemaal oneens - 5 helemaal eens) 
Concern CON 6 2, 3, 4, 5, 10 & 13 5 punts Likert schaal 
(1 helemaal oneens - 5 helemaal eens) 
Reliability REL 5 1, 6, 7, 11 & 12 5 punts Likert schaal 
(1 helemaal oneens - 5 helemaal eens) 
Er is een aantal vragen omgepoold. Dat houdt in dat de antwoorden van negatief gestelde vragen 
worden getransformeerd zodat de antwoorden vergeleken kunnen worden met de andere (positief) 
gestelde vragen. Dit betreft onderstaande vragen: 
 5. Ik denk dat de mensen in deze organisatie slagen ten koste van andere collega’s 
 11. Acties en gedrag van werknemer zijn niet consistent. 
 13. Het is het beste om informatie niet met mijn medewerkers te delen. 
3.3.3 Veranderbereidheid van de middenmanager 
In 2.4.2 is naar voren gekomen dat het DINAMO model van Metselaar (1997) een goed instrument is 
om de veranderbereidheid van middenmanagers te meten. Dit instrument zal dan ook gebruikt gaan 
worden. Het instrument is gebaseerd op 45 vragen en is reeds in de praktijk gevalideerd. 
 
De variabelen van het DINAMO model zijn onderverdeeld naar factoren waaraan vragen zijn 
gekoppeld die beantwoord kunnen worden op een 5 punts Likert schaal. Het model is 
geoperationaliseerd om dataverzameling te kunnen doen voor dit specifieke onderzoek. Hiervoor is 
de vragenlijst aangepast, voornamelijk in tekstuele aard om het gebruik voor de respondenten te 
optimaliseren. De DINAMO vragenlijst wordt toegepast om inzicht te krijgen in de 
veranderbereidheid van de middenmanager. De vragenlijst levert een gewogen eindscore op. Hoe 
hoger de score van een variabele, des te groter de invloed van de betreffende variabele op de 
veranderbereidheid van de manager. Een lage eindscore staat voor een lage veranderbereidheid. De 
uiteindelijke scores zeggen iets over de bereidheid c.q. de intentie tot gedrag en niet het 
daadwerkelijke gedrag (hierop zijn nog andere variabelen van invloed). 
 
Het DINAMO model is een auteursrechtelijk beschermd model, hiervoor is expliciet toestemming 
gevraagd en verleend door dr. E. Metselaar. 
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Variabele Code Items Schaal 
Willen WIL 1 t/m 9 1 zeer negatief - 5 zeer positief 
Willen WIL 10 t/m 14 1-5 (divers) 
Willen WIL 20 t/m 24 1 zeer klein - 5 zeer groot 
Willen WIL 61 t/m 63 1 helemaal oneens - 5 helemaal eens 
Moeten MOE 15 t/m 19 1 zeer negatief - 5 zeer positief 
Moeten MOE 25 t/m 27 1 helemaal oneens - 5 helemaal eens 
Kunnen KUN 32 t/m 46 1 helemaal oneens - 5 helemaal eens 
m.u.v. vraag 33 (divers) 
Kunnen KUN 47 t/m 54 1 geen verandering – 5 zeer grote 
Verandering 
m.u.v. vraag 54 (multi response) 
Kunnen KUN 55 t/m 60 1 helemaal oneens - 5 helemaal eens 
Bereidheid BER 28 t/m 31 1 helemaal oneens - 5 helemaal eens 
Er is een aantal vragen omgepoold. Dat houdt in dat de antwoorden van negatief gestelde vragen 
worden getransformeerd zodat de antwoorden vergeleken kunnen worden met de andere (positief) 
gestelde vragen. Dit betreft onderstaande vragen: 
 38. Ik heb in het verleden negatieve ervaringen opgedaan met de invoering van 
organisatieveranderingen. 
 57. Ik beschouw/beschouwde de veranderingen als complex om in te voeren. 
 58. Het succes van het veranderingsproces hangt/hing af van externe factoren die moeilijk te 
managen zijn. 
 59. Er zal/was een grote inspanning nodig zijn om alle medewerkers op het gewenste 
competentieniveau te krijgen. 
 60. Succesvolle invoering van veranderingen hangt af van middelen (tijd, geld, kennis) die 
schaars zijn in onze organisatie. 
 61. De huidige ontwikkelingen in de organisatie bemoeilijken succesvolle invoering van de 
veranderingen. 
 
3.4 Dataverzameling 
3.4.1 De casusorganisatie 
De casestudy heeft plaatsgevonden bij bol.com te Utrecht. Dit is een geschikte casusorganisatie 
omdat er in de organisatiestructuur ruimte is voor middenmanagers. Daarnaast is dit ook een 
organisatie waarbij veel snel opeenvolgende organisatieveranderingen spelen. Door de nieuwheid en 
dynamiek van de markt (e-commerce) is innovatie en verandering aan de orde van de dag. Zowel 
vanuit een wetenschappelijke invalshoek alsmede de uitkomsten voor de in praktijk is dit dus een 
geschikte organisatie. Hieronder volgt een omschrijving van het bedrijf. 
 
Bol.com opende op 30 maart 1999 zijn winkeldeuren. Vijftien jaar later heeft de winkel meer dan 5 
miljoen actieve klanten in Nederland en België en een assortiment van ruim 9 miljoen artikelen. 
Bol.com behoort tot de meest populaire (web)winkel van Nederland en België en is tevens marktleider 
op het gebied van de online verkoop van boeken, entertainment, elektrische apparaten en speelgoed. 
Op het hoofdkantoor van bol.com in Utrecht werken bijna 800 experts.  
 
De winkel van ons allemaal. Voor iedereen, speciaal voor jou. Wij vinden het belangrijk om onze 
klanten in Nederland en België een winkel te bieden die naast gemak en service, een groot 
assortiment, inspiratie en voordeel biedt. Een winkel die overal direct en makkelijk toegankelijk is, en 
waarbij je als klant echt centraal staat. Dat is de ambitie van bol.com. 1 1 
                                                          
1
 http://pers.bol.com/over-bolco/ 
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3.4.2 Steekproeftrekking 
De respondenten zijn geselecteerd op basis van de definitie van een middenmanager zoals in dit 
onderzoek is aangehouden. Per afdeling is echter de benaming van de functie overeenkomstig met 
de definitie van middenmanager verschillend. Voor de volledigheid is hierom een overzicht van welke 
respondenten benaderd zijn per afdeling in het rapport opgenomen. Alle middenmangers van de 
casusorganisatie zijn benaderd. In totaal gaat het om 78 respondenten. De interviews zijn gehouden 
met een subset (3 personen) van de respondenten.  
 
De respondenten voor het interview zijn random gekozen uit de 78 respondenten die initieel voor de 
vragenlijst zijn gevraagd. Criteria bij het selecteren van de respondenten voor het interview zijn: er 
moet sprake zijn van een ingevulde vragenlijst en daarnaast zijn middenmanagers die werkzaam zijn 
op dezelfde afdeling als de onderzoeker uitgesloten voor het interview. Het interview is met drie 
middenmanagers gehouden. 
 
Afdeling Middenmanager functie per afdeling Aantal 
Operations  directors en managers 16 
IT  teammanagers + IT management team 15 
Marketing  directors en managers 15 
Buying & Merchandising unit directors + categorie managers 24 
Finance directors en managers 8 
 Totaal 78 
Tabel 3 Functietitel overeenkomstig met middenmanager per unit 
Van de 78 uitgestuurde vragenlijsten zijn er 41 ingevuld, om het responspercentage te berekenen 
wordt er gebruik gemaakt van de methode van Neuman (2000) in Saunders et al. (2004, p. 165).  
Hierin wordt een onderscheid gemaakt tussen het totale responspercentage en het actieve 
responspercentage. Van de 78 benaderde respondenten bleken er twee niet meer werkzaam te zijn 
voor de casusorganisatie, daarnaast gaf één respondent aan dat hij niet in aanmerking komt omdat 
hij pas net in dienst was. 
 
Het totale responspercentage is 
  
    
 = 
  
  
 = 53,25% 
 
Het actieve responspercentage is 
  
    
  
  
  
 = 54,66% 
 
Saunders et al. (2004, p. 295) stellen dat een responspercentage van 30% redelijk is binnen een 
bedrijfsomgeving wanneer gebruik wordt gemaakt van online vragenlijsten. In dit onderzoek is een 
responspercentage van 54,66% gehaald, dit is dus ruim voldoende. 
3.5 Samenvatting  
Het empirisch onderzoek bestaat uit een kwantitatief meetinstrument (vragenlijsten) en uit een 
kwalitatief meetinstrument (interviews). De uitkomsten uit het kwantitatieve meetinstrument dienen 
als input voor het kwalitatieve meetinstrument. Het kwantitatieve gedeelte voor de variabele 
‘vertrouwen’ geschiedt door middel van de bestaande vragenlijst van Tzafrir and Dolan (2004). Voor 
de variabele ‘veranderbereidheid’ zal dit gedaan worden door middel van de bestaande DINAMO 
vragenlijst van Metselaar (1997). Het kwalitatieve gedeelte is door middel van een 
semigestructureerd interview gebaseerd op zowel het DINAMO model alsmede het model van Tzafrir 
                                                                                                                                                                                     
² meetmoment: 14/09/2014 
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en Dolan. Er wordt onderzoek gedaan bij de organisatie bol.com. Een jonge organisatie (15 jaar oud) 
actief binnen de e-commerce markt. Van deze organisatie zijn alle medewerkers benaderd die 
voldoen aan de definitie van middenmanager zoals beschreven door Huy (2001), dit betrof 78 
respondenten. Van de 78 respondenten zijn er 41 ingevulde vragenlijsten retour gekomen, hetgeen 
neerkomt op een actief responspercentage van 54%. Van deze 41 personen zijn er drie geselecteerd 
voor het interview. Het interview heeft als doel om meer inzicht in de context van de gevonden data 
te verkrijgen. 
 
Het empirische onderzoek is als volgt te typeren; 
- onderzoeksfilosofie: interpretivisme 
- volgens een inductieve onderzoeksmethode 
- volgens de strategie van een casestudy  
- gebruik makend van een zowel vragenlijsten (kwantitatief) als interviews (kwalitatief) 
- met een verkennend onderzoeksdoel 
- en betreft een dwarsdoorsnedenonderzoek oftewel een momentopname 
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4 Onderzoeksresultaten 
Dit onderzoek meet of er een relatie bestaat tussen het vertrouwen dat middenmanagers in hun 
medewerkers hebben en hun eigen veranderbereidheid ten aanzien van organisatieverandering – zie 
de centrale vraag 1.4.2. In dit hoofdstuk worden de resultaten van het empirische onderzoek 
(hoofdstuk 3) weergegeven. In paragraaf 4.1 wordt de betrouwbaarheidsanalyse van de onderzochte 
variabelen weergegeven. In paragraaf 4.3 wordt door middel van een correlatieanalyse een uitspraak 
gedaan over de gevonden onderzoeksresultaten. In paragraaf 4.4 worden de belangrijkste 
uitkomsten uit de afgenomen interviews gepresenteerd. In paragraaf 4.5 wordt dit hoofdstuk 
afgesloten met een samenvatting. 
4.1 Betrouwbaarheidsanalyse 
Met betrouwbaarheid wordt bedoeld in hoeverre onderzoeksdata vrij zijn van toevalsfouten. Een 
betrouwbare meting is een meting die bij herhaling dezelfde resultaten geeft. Een betrouwbare 
meting is dus van belang omdat eventuele toevalsfouten de gegevens kunnen beïnvloeden en 
daarmee ook de daarop gebaseerde conclusies. 
 
Voor het analyseren van de onderzoeksgegevens moet vastgesteld worden of de gekozen 
meetinstrumenten van voldoende kwaliteit zijn om valide en betrouwbare gegevens op te leveren. 
Dit kan bijvoorbeeld worden gedaan door een factoranalyse. Een factoranalyse dient om te 
controleren of alle vragen over een bepaalde variabele wel hetzelfde meten en dus het zelfde 
verschijnsel meten. In dit onderzoek is er echter voor gekozen om geen factoranalyse uit te voeren. 
De gebruikte vragenlijst in dit onderzoek is een combinatie van reeds twee bestaande valide 
vragenlijsten die meermaals zijn gebruikt in onderzoeken. Ook is de respons (n=41) te laag voor een 
goede factoranalyse. 
 
Om te kunnen meten of de onderzoeksgegevens voldoende betrouwbaar zijn, wordt de consistentie 
gemeten. In dit onderzoek wordt dit gedaan door de Cronbach’s Alpha. De Cronbach’s Alpha (α) is 
een indicatie van de mate waarin een aantal items binnen één test hetzelfde concept meten. Dit 
getal kan een waarde aannemen van –oneindig tot 1. Voor sociologisch onderzoek geldt dat een 
waarde van boven de 0.6 als voldoende wordt gezien2. Daarnaast is het ook van belang om per item 
naar het item totaal correlaties te kijken. Het item totaal correlaties geeft aan in hoeverre een item 
correleert met de andere items. Als regel wordt in dit onderzoek gehanteerd dat indien een item 
slecht correleert (waarde < .20) deze vraag verwijderd wordt. Bij twijfel bepaalt de onderzoeker of de 
vraag zal worden behouden of verwijderd. 
 
De volgende paragraven tonen de betrouwbaarheidsscores van de betreffende variabelen (ook wel 
schalen genoemd). 
 
Vertrouwen 
De schaal ‘Vertrouwen’ bestond origineel uit 16 items, na een analyse op de item totaal correlaties 
waarde is ervoor gekozen om de onderstaande vragen te verwijderen: 
 I think that the people in the organization succeed by stepping on other people 
 Employees are known to be successful in the things they attempt to accomplish. 
 
De schaal ‘Vertrouwen’ bestaat na het verwijderen van de twee bovenstaande vragen uit 14 items en 
heeft een Cronbach’s Alpha van 0,725. Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden 
gebruikt in de analyses. 
 
Veranderbereidheid 
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De schaal ‘Veranderbereidheid’ bestaat uit 44 items en heeft een Cronbach’s Alpha van 0,850. 
Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden gebruikt in de analyses. 
 
Willen veranderen 
De schaal ‘Willen veranderen’ bestaat uit 18 items en heeft een Cronbach’s Alpha van 0,877. 
Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden gebruikt in de analyses. 
 
Moeten veranderen 
De schaal ‘Moeten veranderen’ bestaat origineel uit 5 items met een Cronbach’s Alpha van 0,568. 
Deze waarde is lager dan wat als grens wordt aangehouden in dit onderzoek. Na analyse bleek dat 
het verwijderen van onderstaande vraag de Cronbach’s Alpha zou verhogen naar 0,627. 
 
Geef hier aan hoe volgens jou de volgende personen tegenover het veranderingsproces 
staan/stonden…. 26. Je medewerkers (indien van toepassing)? 
 
De schaal ‘Moeten veranderen‘ bestaat na het verwijderen van de onderstaande vraag uit 4 items en 
heeft een Cronbach’s Alpha van 0,627. Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden 
gebruikt in de analyses. 
 
Kunnen veranderen 
De schaal ‘Kunnen veranderen’ bestaat uit 17 items en heeft een Cronbach’s Alpha van 0,695. 
Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden gebruikt in de analyses. 
 
Bereidheid tot veranderen 
De schaal ‘Bereidheid tot veranderen’ bestaat uit 4 items en heeft een Cronbach’s Alpha van 0,889. 
Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden gebruikt in de analyses. 
 
4.2 Uitkomsten onderzoek 
De mate waarin middenmanagers hun medewerkers vertrouwen en hun eigen veranderbereidheid – 
is daar een relatie tussen? Dit wordt onderzocht door een correlatieanalyse van de verschillende 
variabelen te maken.  
4.2.1 Algemene scores 
In Tabel 4 worden de basisuitkomsten van de onderzochte schalen gepresenteerd. 
Alle schalen lopen van 1 tot 5, waarbij 1 betekent laag, negatief of weinig en 5 staat voor positief, 
hoog of veel. Score 3 is neutraal. Er is een aantal (negatief gestelde) vragen omgepoold zodat alle 
resultaten dezelfde betekenis hebben.  
 
 
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Vertrouwen 39 3,31 4,38 3,97 ,28 
Willen veranderen 37 3,06 4,67 4,03 ,39 
Moeten veranderen 24 3,00 4,80 3,92 ,44 
Kunnen veranderen 38 2,88 4,40 3,58 ,36 
Veranderbereidheid 38 3,00 5,00 4,38 ,52 
Tabel 4 Uitkomsten scores van schalen 
Uit de bovenstaande resultaten kan geconcludeerd worden dat de respondenten bovengemiddeld 
scoren. Er zijn twee opvallende scores. De eerste is de score op veranderbereidheid die met 4.38 (op 
een schaal van 1-5) het allerhoogste scoort. De tweede opvallende score is kunnen veranderen die 
met 3.58 (op een schaal van 1-5) het laagst scoort. 
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4.2.2 Correlatieanalyse 
De veronderstelling die dus onderzocht wordt: een hoge score op de variabele ‘vertrouwen’ geeft 
een hoge score bij de variabele ‘veranderbereidheid van middenmanager’ en de bijbehorende 
subschalen. Pearsons correlatiecoëfficiënt geeft waarden tussen -1 en 1. Waarde 1 duidt op een 
volledig positieve samenhang. Een hoge score op de ene variabele hangt dan volledig samen met een 
hoge score op de andere variabele. Een waarde -1 duidt op een volledige negatieve samenhang, 
hierbij geldt dat een lage score op de ene variabele, volledig samenhangt met een lage score op de 
andere variabele. Pallant (2010) heeft criteria opgesteld waarbij de correlatiecoëfficiënt wordt 
opgedeeld in niveaus. In dit onderzoek worden deze criteria gehanteerd. 
 
 
Tabel 5 Correlatiecoëfficiënten en gerelateerde niveaus 
Een andere indicator uit de correlatieanalyse is het significantieniveau. De significantie geeft aan in 
welke mate uitgesloten kan worden dat de gevonden resultaten op toeval berusten. Doorgaans 
wordt hier een zekerheidsniveau van minimaal 95% aangehouden. Dit komt overeen met een 
significantieniveau van 5% (aangeduid als p=0,05). In dit onderzoek wordt ook de algemene norm 
aangehouden van 95%. Dit betekent dat bij een significantie van p=0,05 of lager er een samenhang 
aanwezig is. 
 
Er zijn twee uitkomsten mogelijk bij de uitkomst van de correlatieanalyse: 
1. De samenhang die op basis van de veronderstelling is voorspeld, wordt gevonden. 
2. Er wordt geen samenhang gevonden (correlatie van <0,10 of een significantie p>0,05). 
 
De veronderstelling voorafgaand aan dit onderzoek is dat hoe hoger er wordt gescoord op de 
variabele ‘vertrouwen’ hoe hoger de uitkomst bij de variabele ‘veranderbereidheid van 
middenmanager’ en de bijbehorende subschalen. 
4.2.3 Uitkomsten 
In de onderstaande tabel (Tabel 6) zijn de uitkomsten van het onderzoek weergegeven. In Tabel 7 is 
een toelichting voor de gebruikte kleuren te vinden. 
Uitkomst Onafhankelijke variabele Afhankelijke variabele Correlatie Significantie Uitkomst 
1 Vertrouwen Veranderbereidheid 0,688 0,000   
2 Vertrouwen Willen veranderen 0,528 0,001   
2a Vertrouwen Willen veranderen - gevolgen voor werk 0,512 0,001   
2b Vertrouwen Willen veranderen - emoties 0,607 0,000   
2c Vertrouwen Willen veranderen - betrokkenheid 0,049 0,767   
3 Vertrouwen Moeten veranderen 0,195 0,350   
4 Vertrouwen Kunnen veranderen 0,406 0,010   
4a Vertrouwen Kunnen veranderen - Kennis en ervaring 0,393 0,012   
4b Vertrouwen Kunnen veranderen - verandervermogen 0,282 0,078   
4c Vertrouwen Kunnen veranderen - beheersbaarheid 0,198 0,220   
5 Vertrouwen Bereidheid 0,221 0,171   
Tabel 6 Uitkomsten correlatie analyse 
  geen correlatie 
  lage correlatie 
Correlatiecoëfficiënt Niveau 
r = 0,09 <-> -0,09 geen correlatie 
r = 0,10 <-> 0,29 r = -0,10 <-> -0,29 lage correlatie 
r = 0,30 <-> 0,49 r = -0,30 <-> -0,49 gemiddelde correlatie 
r = 0,50 <-> 1,00 r = -0,50 <-> -1,00 hoge correlatie 
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  gemiddelde correlatie 
  hoge correlatie 
   onvoldoende significantie 
  voldoende significantie 
Tabel 7 Toelichting kleuren 
4.2.4 Hypothesen 
In deze paragraaf worden de gevonden relaties op basis van de onderzoeksdata (4.2.3) gekoppeld 
aan de in hoofdstuk 2 opgestelde hypothesen (2.5.1).  
 
Hypothese 1: Er bestaat een relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en de veranderbereidheid van de middenmanager. 
Aanvaard, er is een hoge correlatie van 0.688 gevonden met een significantieniveau van 
0,000 tussen vertrouwen en veranderbereidheid. Dit betekent dat er een samenhang tussen 
de variabelen is. 
 
Echter, er is geen samenhang aangetoond voor de volgende subschaal van willen 
veranderen: de mate waarin een middenmanager zich bij een verandering betrokken voelt. 
 
Hypothese 2: Er bestaat een relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en de mate waarin de middenmanager wil veranderen. 
Aanvaard, er is een hoge correlatie van 0.528 gevonden met een significantieniveau van 
0,001 tussen vertrouwen - betrouwbaarheid en willen veranderen. Dit betekent dat er een 
samenhang tussen de variabelen is. 
 
Hypothese 3: Er bestaat een relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en de middenmanager moet veranderen. 
Verworpen, er is een lage correlatie van 0.195 gevonden met een significantieniveau van 
0,350 tussen vertrouwen en willen veranderen. Dit betekent dat er geen samenhang tussen 
de variabelen is wegens een te hoog significantieniveau. 
 
Hypothese 4: Er bestaat een relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en de middenmanager kan veranderen. 
Aanvaard, er is een gemiddelde correlatie van 0.406 gevonden met een significantieniveau 
van 0,01 tussen vertrouwen en kunnen veranderen. Dit betekent dat er een samenhang 
tussen de variabelen is. 
 
Echter, er is geen samenhang aangetoond voor de volgende subschalen van kunnen 
veranderen: 1. de mate waarin de middenmanager verwacht dat de organisatie het 
vermogen heeft om te kunnen veranderen & 2. de mate waarin een middenmanager de 
verandering als beheersbaar ervaart 
 
Hypothese 5: Er bestaat een relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun 
medewerkers en de middenmanager bereid is te veranderen. 
Verworpen, er is een lage correlatie van 0.221 gevonden met een significantieniveau van 
0,171 tussen vertrouwen en bereidheid. Dit betekent dat er geen samenhang tussen de 
variabelen is wegens een te hoog significantieniveau. 
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4.2.5 Samenvatting 
Uitkomst: als een manager zijn medewerkers vertrouwt, is hij meer bereid tot veranderen. Die relatie 
is gevonden in de onderzoeksdata. Maar die samenhang bestaat alleen voor de gevolgen die een 
manager verwacht voor zijn werkzaamheden de organisatieverandering, de emoties die de 
verandering oproept bij de middenmanager en als laatste de kennis & ervaring van de betrokkenen 
van de organisatieverandering. 
 
Er is geen samenhang aangetoond bij de andere subschalen: de mate waarin een middenmanager 
zich bij een verandering betrokken voelt, de mate waarin de middenmanager verwacht dat de 
organisatie het vermogen heeft om te kunnen veranderen, de mate waarin een middenmanager de 
verandering als beheersbaar ervaart en de mate van bereidheid van andere organisatieleden ten 
aanzien van een organisatieverandering. 
4.3 Interviews 
Zoals eerder aangegeven bevat de interviewstructuur dezelfde elementen als de vragenlijsten; 
vertrouwen, willen veranderen, moeten veranderen, kunnen veranderen en bereidheid tot 
veranderen. Daarnaast is ook de uitkomst van de vragenlijst gepresenteerd en de ondervraagden 
gevraagd naar hun mening. Aan de hand van eerdere genoemde elementen worden opvallende 
uitspraken uit de interviews genoemd. In bijlagen 7.3 is een introductie van de respondenten en hun 
verandertraject te vinden. 
4.3.1 Vertrouwen 
Respondent één geeft aan dat vertrouwen tussen hem en de teamleden ontstaat door openheid, 
geen verborgen agenda, frequentie van aandacht (juist ook ongepland). Er echt voor iemand zijn. Als 
leidinggevende probeert hij dat te doen door de teamleden het gevoel te geven dat je echt voor hen 
inzet en aan het rennen bent. Hij geeft aan dat bij teamleden waar hij minder vertrouwen in heeft, 
harder is in zijn oordelen. Voornamelijk omdat dit een negatieve invloed heeft op andere teamleden 
en de kracht en snelheid van het gehele team naar beneden haalt. “Als iemand er met de pet naar 
gooit, dan beïnvloedt dat mijn gedrag”. Respondent twee geeft aan dat vertrouwen ontstaat door 
dingen na te komen die je belooft, openheid in communicatie, überhaupt het gesprek aangaan, open 
communicatie. Vertrouwen bestaat wanneer iemand je blijft steunen, zeker in publieke situaties, ook 
al is hij/zij het niet met je eens. Als je openlijk afgevallen wordt dan ben je er snel klaar mee. Eigenlijk 
is er van nature sprake van vertrouwen. Als beginwaarde, zolang er niets negatiefs gebeurt, dan 
bestaat vertrouwen gewoon. Respondent drie toont overeenkomsten met respondent één, hij geeft 
aan dat vertrouwen ontstaat door open te zijn naar elkaar, twee kanten op, open kaart spelen en 
verbinding aan durven te gaan met elkaar. Vertrouwen is ook dat er ruimte is om fouten te maken, 
dat bijsturen gebeurt door coaching en alleen maar ingrijpen als het echt moet. Verder geeft hij aan: 
“Ik denk dat als ik vertrouwen hebben in mijn teamleden, dat ik er ook wel vertrouwen heb in dat we 
die verandering wel doorkomen, dan slepen we elkaar er wel doorheen”. Op de vraag tijdens welke 
situaties het vertrouwenscomponent tussen manager en medewerker het meest belangrijk is, gaf hij 
aan dat het afhangt van de intensiteit van de verandering op persoonsniveau. “Hoe heftiger de 
verandering op persoonniveau, bijvoorbeeld door een onzekere situatie of impact op je functie, hoe 
belangrijker het is vertrouwen te hebben in elkaar is”. 
4.3.2 Willen veranderen 
De eerste twee respondenten spreken van een grote wil om te veranderen omdat hun 
verantwoordelijkheid groter werd door de betreffende veranderingen. Daarnaast geven beiden 
respondenten aan dat het veranderdoel eigenlijk nog niet gehaald is en dat de veranderaanpak niet 
is zoals ze het graag zouden willen zien. Bij Respondent één mist met name een juiste 
veranderaanpak. Er wordt niet voldoende op de menselijke kant van de verandering gestuurd. Ook 
mist er een duidelijke stip op de horizon. De respondent geeft ook aan dat hij niet een geheel positief 
dan wel negatief gevoel krijgt van de organisatieverandering. Wel geeft hij aan dat door de 
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organisatieverandering er meer wordt samengewerkt. En dat hij zich nog meer betrokken voelt bij de 
organisatie. Bij respondent drie was er sprake van een geforceerd verandertraject. Het ging vrij 
onverwachts snel slechter met de organisatie en om te kunnen overleven moest er gesneden worden 
in de kosten. Dit resulteerde in een reorganisatie waarbij 25 van de 75 medewerkers het bedrijf 
moesten verlaten. Dit had voor de respondent tot gevolg dat hij bang was dat zijn functie ook 
opgeheven zou worden en ook het bedrijf zou moeten verlaten. Dat was echter niet het geval. Het 
moeilijke van die situatie was dat voor zijn gevoel, dat zijn functie minder belangrijk was voor het 
voortbestaan van de organisatie dan sommige andere functies van mensen die wel ontslagen 
werden. Uiteindelijk moest hij als lid van het Managementteam zelfs het slechte nieuws brengen aan 
sommige werknemers. Hij had wel het gevoel zich nog meer betrokken te voelen bij de organisatie. 
Het veranderingsproces leefde 24/7 bij de geïnterviewde. Alle normale werkzaamheden stonden stil 
en dit moest eerst gebeuren. Er werd veel over gepraat, ook in de koffiecorners tussen werknemers. 
Dat er zoveel over werd gepraat kwam met name omdat er veel angst en onzekerheid leefde. Er 
werd open over gepraat ook tussen de werknemers en de MT leden (behalve met de directeur), er 
waren ook ongeplande gesprekken. De MT leden hadden best een goede band met de werknemers. 
Zij krijgen voornamelijk vragen over de redenen waarom nou juist die personen werden ontslagen. 
4.3.3 Moeten veranderen 
Respondent één geeft aan dat hij niet per se het gevoel had dat hij moest veranderen. Het was een 
onderbouwde keuze vanuit hoger management en deze keuze werd breed gedeeld. Zijn collega’s 
kijken verschillend tegen het verandertraject aan. Er is een groep die het van harte toejuicht en een 
andere groep die zich meer defensief opstelt en geen beeld heeft bij hoe dit aan te pakken. 
De medewerkers daarentegen zijn erg positief over het verandertraject en zien het als een leuke 
uitdaging. De respondent ziet voldoende steun vanuit het hoger management met name omdat zij 
budget beschikbaar stellen. Na doorvragen blijkt dat er toch wel enig support mist vanuit hoger 
management. Een duidelijke visie en soort van startschot vanuit de directie had waarschijnlijk 
bijgedragen aan een grotere betrokkenheid bij de betrokkenen. 
 
Bij respondent twee ligt het iets anders; tussen collega’s onderling werd niet veel gesproken over de 
verandering. Voor sommige managers zaten er positieve elementen in en voor anderen wat meer 
negatieve aspecten. De medewerkers werden tijdens het veranderingsproces niet betrokken, de 
respondent geeft aan dat de medewerkers van deze organisatie zo gewend zijn aan verandering dat 
het bijna in hun DNA zit. Er is geen sprake geweest van “voormassage” of iets dergelijks voordat 
daadwerkelijke de verandering werd aangekondigd. De verandering werd toen redelijk ter 
kennisgeving aangenomen. Het verandertraject was een initiatief vanuit de manager van de afdeling, 
slechts vanuit die persoon alleen maar vervolgens opgepakt en uitgedragen door de 
middenmanagers van de afdeling. Desondanks had de respondent niet het gevoel dat ze moest 
veranderen, hoewel het er wel doorheen werd gedrukt. Zij geeft aan dat veranderingen bij deze 
organisatie, ook voor haar, zo aan de lopende band zijn dat zij en haar medecollega’s hier vrij snel en 
makkelijk in meegingen. 
 
Respondent drie geeft aan dat zijn ‘peers’ op een zelfde manier naar de verandering keken. “Om het 
bedrijf te redden moesten we veranderen, dat is niet leuk maar we moesten hier wel vol voor gaan”. 
Opvallend is ook dat de medewerkers uiteindelijk begrip toonde voor de situatie waarin de 
organisatie zat. Dit is gedaan door goed te communiceren en uitleg te geven: wat is er aan de hand, 
waarom doen we dit, waarom worden deze personen ontslagen en niet anderen, etc.. Op deze 
manier snapten de medewerkers goed hoe het zat. Hierdoor is de cultuur ook grotendeels goed 
behouden gebleven. Transparantie was erg belangrijk. De respondent gaf aan dat er grote sprake 
was van moeten veranderen. 
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4.3.4 Kunnen veranderen 
Respondent één geeft aan over voldoende kennis en ervaring te beschikken om met zijn input het 
verandertraject succesvol te maken. In het bijzonder de competenties op de zachte kant, de echte 
change kant, zijn naar zijn mening van belang. Onder andere gebaseerd op ervaringen vanuit eerdere 
verandertrajecten. Volgens hem is de relatie met je medewerkers (teamleden) voorwaarde nummer 
één om überhaupt tot succesvolle verandering te komen. Verandering begint bij de mensen zelf, en 
als je dit niet faciliteert en meehelpt dan gebeurt het gewoon niet. Respondent geeft aan dat het 
meest belangrijke element in de relatie tussen manager en medewerker voor succesvolle 
verandering zit in communicatie. Negatieve ervaringen uit eerdere organisatieveranderingen zorgen 
er bij de respondent voor dat hij nog duidelijker en scherper heeft hoe een verandering aangepakt 
zou moeten worden. Zo ziet hij een belangrijke rol weggelegd voor de energie die je moet steken in 
de grootste tegenstanders. Verandering is pas echt geslaagd als de grootste tegenstanders om zijn en 
fan zijn geworden. Neemt niet weg dat je ook energie moet steken in de mensen die al ‘pro’ de 
verandering zijn. Respondent twee geeft aan dat de mate waarin je iets voor iemand over hebt het 
meest belangrijke element is in de relatie tussen manager en medewerker als het gaat om 
organisatieverandering. Daarnaast is het belangrijk dat je als manager je medewerkers kunt 
enthousiasmeren, inspireren en motiveren. Veel in gesprek zijn met je mensen en ook de 
mogelijkheden scheppen om hen een stem te geven. Ervoor zorgen dat het geen keurslijf is, maar 
juist een podium creëert waar medewerkers zelf kunnen bijdragen. Ook Respondent twee geeft aan 
dat verandering weinig kans van slagen heeft als je iemand oplegt wat hij/zij zou moeten doen. 
 
Respondent drie stelt dat hij absoluut niet voldoende kennis en ervaring had om een dergelijke 
organisatieverandering tot een succes te leiden. Voor iedereen binnen de organisatie was dit 
compleet nieuw. Om succesvol te kunnen veranderen is de relatie met de medewerkers uit je team 
enorm belangrijk. Ook in het betreffende verandertraject kwam dit naar voren. “Vooral omdat na die 
ontslagen een negatieve vibe ontstond. Je moet zoveel positieveilingen hebben om zoveel 
negatieveilingen goed te maken. Als organisatie en persoonlijk ook is er enorm veel energie gegaan 
naar deze negatieveilingen. Gepinpoint, gesprek mee aangegaan, kopjes koffie etc. Alles gedaan om 
ervoor te zorgen dat deze groep een omslag kon gaan maken. Als je hen niet mee hebt, dan is het 
bijna onmogelijk”. Respondent drie geeft aan dat aan dat de mate van persoonlijke relatie het meest 
belangrijke element is in de relatie tussen manager en medewerker als het gaat om 
organisatieverandering. Hij noemt dit de onderbuikrelatie. Als er sprake is van een relatie tussen 
manager en medewerker die is gebaseerd is op de hiërarchie van de leidinggeven dan resulteert dat 
uiteindelijk voor beiden kanten in terughoudendheid. Het beste is een open, eerlijke en persoonlijke 
relatie. 
4.3.5 Bereidheid tot veranderen 
Respondenten een en twee geven aan dat de stijl van leiding geven enorm van invloed is op het 
succes van het verandertraject. Je moet het niet uit het boekje willen doen, maar juist op gevoel en 
mensgedreven. Daarnaast geven beiden ook nog aan dat het valt of staat met goede en de juiste 
mensen (medewerkers). Een kanttekening werd geplaatst dat niet in elke bedrijfsomgeving de 
situatie het toelaat om bottom up en eigen ruimte voor de medewerkers een verandering aan te 
gaan. In bedrijfsomgevingen waar volgens strakke processen wordt gewerkt (bijvoorbeeld 
fabriekswerk of in een supermarkt) is dit waarschijnlijk moeilijker te realiseren.  
Respondent één geeft aan dat hij van mening is dat niet iedereen die betrokken is bij het 
verandertraject ervaren en kundig genoeg is om de verandering succesvol in te voeren.  
4.3.6 Uitkomst vragenlijst 
Respondent één: “Als mensen moeten veranderen (dus ook ikzelf) nemen zij vaak een andere houding 
aan, zitten dan meer in de achterdocht en negatieve spiraal. De hakken gaan in het zand en het wordt 
lastigere om naar de positieve punten te kijken. Dat kost tijd, na verloop van tijd ga je dat inzien, 
maar het blijft lastig”. Als je zegt: “jij moet dit doen”, dan springen mensen niet zomaar in de 
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houding. Je kunt wel vertrouwen hebben in je medewerkers, maar als je iets moet doen dan heb je 
daar gewoon vrij weinig aan, want je moet. Bij eigen ideeën of verandering die vanzelf langzaam 
ontstaan is het anders, daar leun je juist op je medewerkers. Respondent: Moeten veranderen is 
opgelegd vanuit extern, het komt niet vanuit jezelf en je kunt minder bouwen op je achterban/team. 
Als het ‘moeten veranderen’ sterk aanwezig is in een verandertraject duurt het waarschijnlijk langer 
voordat je de positieve kant van het vertrouwen van je medewerkers aan kunt spreken. Je moet 
eerst zelf nog de positieve punten zien van de verandering en kan niet direct terugvallen op de kracht 
van je team. 
 
Respondent stelt dat dit ook kan afhangen van het type leidinggeven. Een leidinggevende die zijn rol 
taak- en resultaatgericht invult, zal best wel vertrouwen geven en ontvangen aan / van zijn 
teamleden. Als het gaat om de domeinen willen en kunnen, dan is dit een prima verstandshouding 
en zal het ook werken. Maar als een manager met een dergelijke stijl van leidinggeven in een 
“moeten” organisatieverandering terecht komt, kan hij/zij minder goed terug vallen op het team, dan 
blijkt eigenlijk dat je niet echt een onderdeel bent van het team. Je kunt niet terugvallen op je team, 
je staat er meer in of meer alleen voor. Dan ben je ook niet echt meer bereid te veranderen want dan 
gaat het over jezelf. Als je meer coachend leiderschap vertoont, is de kans veel groter dat je team wel 
in staat is jou te hulp willen en kunnen schieten. Waardoor je er niet meer zo alleen voor staat en 
voelt. Volgens respondent speelt transactioneel vs. transformationeel leiderschap misschien dus wel 
een rol. 
4.4 Samenvatting 
Conclusie: als een manager zijn medewerkers vertrouwt, is hij meer bereid tot veranderen. Die 
relatie is gevonden in de onderzoeksdata. Maar die samenhang bestaat alleen voor de gevolgen die 
een manager verwacht voor zijn werkzaamheden door de organisatieverandering, de emoties die de 
verandering oproept bij de middenmanager en als laatste; de kennis & ervaring van de betrokkenen 
van de organisatieverandering. 
 
Er is geen samenhang aangetoond bij de andere subschalen: de mate waarin een middenmanager 
zich bij een verandering betrokken voelt, de mate waarin de middenmanager verwacht dat de 
organisatie het vermogen heeft om te kunnen veranderen, de mate waarin een middenmanager de 
verandering als beheersbaar ervaart en de mate van bereidheid van andere organisatieleden ten 
aanzien van een organisatieverandering. 
 
Een positieve uitzondering is gevonden op de mate waarop middenmanager de verandering als 
beheersbaar ervaart. Volgens de onderzoeksresultaten is de mate waarin een middenmanager 
zijn/haar medewerkers als betrouwbaar ervaart, positief van invloed op de als het gaat om hoe de 
middenmanager de verandering als beheersbaar ervaart. De uitgebreide resultaten zijn te vinden in 
4.2 pag. 34). In het onderstaande blok worden de overall uitkomsten van het empirisch onderzoek 
weergegeven. 
 
 
 
 
 
 
Samenvattend: 
Totaalschaal: invloed van vertrouwen in medewerkers op veranderbereidheid middenmanager   
 
Subschalen: 
1. invloed van vertrouwen in medewerkers op veranderbereidheid - willen veranderen  
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2. invloed van vertrouwen in medewerkers op veranderbereidheid - moeten veranderen  
3. invloed van vertrouwen in medewerkers op veranderbereidheid - kunnen veranderen  
4. invloed van vertrouwen in medewerkers op veranderbereidheid - bereidheid tot veranderen  
 
Uit de interviews blijkt dat de positieve verbanden die zijn gevonden in de ingevulde vragenlijsten 
ook herkenbaar zijn voor de geïnterviewden. De relatie manager - medewerker (en andersom) en 
specifiek vertrouwen speelt een enorm grote rol tijdens verandertrajecten. Uit de interviews zijn 
geen inzichten naar voren gekomen op het gebied van ‘bereidheid tot veranderen (in de 
organisatie)’. Wel zijn er enkele inzichten naar voren gekomen op het gebied van ‘moeten 
veranderen’ in combinatie met vertrouwen. Wanneer er sprake is van een grote mate van ‘moeten 
veranderen’ tijdens een verandertraject, dan zijn middenmanagers sneller geneigd om in een 
negatieve spiraal te belanden. Uit de interviews blijkt dat de middenmanagers zich in een dergelijke 
verandering eerst met zichzelf bezig houden en de impact van een verandering proberen te overzien. 
Als het moeten veranderen sterk aanwezig is in een verandertraject duurt het waarschijnlijk langer 
voordat een middenmanager de positieve kant van het vertrouwen van zijn/haar medewerkers kan 
aanspreken. De middenmanager moet eerst zelf nog de positieve punten zien van de verandering en 
kan niet direct teruggrijpen op de kracht van het team. Ook de manier waarop middenmanagers hun 
rol invullen zou kunnen bepalen in welke mate vertrouwen in een dergelijke situatie van invloed is op 
hun veranderbereidheid. Bij transactioneel leiderschap kan een middenmanager minder goed terug 
vallen op zijn team, dan blijkt eigenlijk dat hij geen volwaardig onderdeel is van het team. Een 
middenmanager staat er op dat moment alleen voor, de kans dat hij/zij dan bereid is te veranderen is 
veel kleiner want dat gaat voornamelijk over hemzelf. Bij middenmanagers die meer coachend 
leiderschap vertonen, is de kans veel groter dat zijn/haar team van werknemers bereid is en in staat 
is om de middenmanager te helpen. Waardoor de middenmanager er niet meer alleen voor staat en 
dat zo voelt. Volgens respondent drie speelt transactioneel vs transformationeel leiderschap 
misschien dus wel een rol. 
5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In paragraaf 5.1 zal de probleemstelling van dit onderzoek en de bijbehorende deelvragen nogmaals 
worden weergegeven. In paragraaf 5.2 worden de conclusies van de onderzoeksresultaten 
gepresenteerd. Dit zijn de uitkomsten van zowel het literatuur als het empirisch onderzoek. 
Paragraaf 5.3 bestaat uit een korte discussie waar wordt stil gestaan bij (de uitkomsten van) dit 
onderzoek. In paragraaf 5.4 worden de aanbevelingen gepresenteerd zoals deze bruikbaar kunnen 
zijn in de praktijk. In paragraaf 5.3 volgen aanbevelingen voor verder onderzoek binnen dit 
onderzoeksgebied. 
5.1 Beantwoording probleemstelling en deelvragen 
De centrale vraag c.q. probleemstelling van dit onderzoek is als volgt: 
 
Wat is de relatie tussen het vertrouwen dat middenmanagers in hun medewerkers hebben 
en hun eigen veranderbereidheid ten aanzien van organisatieverandering? 
 
Om tot een antwoord te komen voor deze centrale vraag wordt er gebruik gemaakt van deelvragen; 
5.1.1 Deelvraag 1. Wat kenmerkt een middenmanager en welke rol heeft de 
middenmanager binnen organisatieveranderingen? 
De middenmanager begeeft zich tussen medewerkers en topmanagement in en heeft van oudsher 
een rol om strategische plannen te laten landen bij de “werkvloer”. Deze rol is echter aan het 
veranderen en uit de literatuur blijkt dat middenmanagers steeds meer met 
organisatieveranderingen bezig zijn. Zo kunnen middenmanagers zelf nieuwe waardetoevoegende 
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ideeën initiëren, beschikken zij over een groot informeel netwerk, zijn zij continu afgestemd op de 
emotionele behoeften van medewerkers en zorgen zij voor een balans tussen chaos en starheid 
gedurende organisatieveranderingen. Daarnaast is ook de manier waarop middenmanagers 
bijdragen aan organisatieveranderingen veranderd, waar voorheen vooral de doorgeefluikfunctie 
werd uitgevoerd heeft de middenmanager nu een rol in de interactie, communicatie en relatie met 
de medewerkers. Huy (2001) omschrijft dit als de middenmanagers als therapeut. Door een veilige 
werkomgeving te creëren en in stand te houden ontstaat er een vertrouwensband tussen manager 
en medewerker waardoor het slagen van een organisatieverandering meer kans heeft. 
5.1.2 Deelvraag 2. Hoe kan ‘vertrouwen’ worden geoperationaliseerd? 
Vertrouwen kan omschreven worden als “de bereidheid om middelen (resources) te investeren in een 
andere partij, op basis van positieve verwachting, voortvloeiend uit eerdere historische positieve 
onderlinge interacties”. Hiermee wordt in dit onderzoek vertrouwen dus gezien als zowel een geloof, 
gevoel of verwachting enerzijds en anderzijds als bepaald gedrag of gedragsintentie van een individu. 
Voor de totstandkoming van vertrouwen onderscheiden (Mayer et al., 1995) drie elementen die van 
invloed zijn: ability (bekwaamheid/vermogen), benevolence (welwillendheid) en integrity (integriteit). 
Indien deze elementen aanwezig zijn bestaat de kans dat de ene partij de andere partij zal 
vertrouwen. 
 
Tzafrir and Dolan (2004) bouwen in het creëren van een meetinstrument voor het meten van 
vertrouwen van middenmanagers onder andere voort op de drie elementen die Mayer et al. (1995) 
onderscheiden. Tzafrir and Dolan (2004) gebruiken hiervoor de termen. Harmony (welwillendheid), is 
de mate waarin een trustee wordt verondersteld met goede intenties te handelen richting de trustor, 
los van het eigen voordeel van de trustee in de situatie. Concern (integriteit) betreft de trustor’s 
perceptie dat de trustee zich aan bepaalde principes zal houden die in de ogen van de trustor 
aanvaardbaar zijn. Reliability (betrouwbaarheid) gaat over in hoeverre de trustee als betrouwbaar 
wordt ervaren door de trustor. 
5.1.3 Deelvraag 3. Wat is het belang van het bestaan van vertrouwen in organisaties? 
Dit onderzoek richt zich op het vertrouwen dat middenmanagers hebben in hun medewerkers en 
niet zozeer vertrouwen tussen beiden partijen. In het literatuurstudie gedeelte van dit onderzoek, is 
echter wel stil gestaan bij het bestaan van vertrouwen tussen organisatieleden. Er is hiervoor 
gekozen om een beter begrip te krijgen van vertrouwen tussen organisatieleden en om zodoende de 
lezer een compleet beeld van vertrouwen binnen organisaties te kunnen presenteren. 
 
Het bestaan van vertrouwen tussen organisatieleden is van positieve invloed op een reeks van 
organisatieactiviteiten, zoals: teamwork, leiderschap, stellen van doelen, prestatiebeoordeling, 
onderhandelingen en ontwikkeling van de (arbeids-)relatie in de organisatie tussen werknemers 
(Hosmer, 1995; Kramer & Tyler, 1996; Mayer, Davis, & Schoorman, 1995). Connell et al. (2003) 
stellen dat de aanwezigheid van vertrouwen binnen organisaties een verbetering van relaties, 
interactie en samenwerking met zich mee brengt. Vertrouwen zorgt er voor dat de informatiestroom 
verbetert, kenniscreatie toeneemt en samenwerking tussen collega’s, managers & medewerkers 
bevordert (Krot & Lewicka, 2012). Daarnaast zorgt vertrouwen voor een verhoging in de 
betrokkenheid (Krot & Lewicka, 2012). Vertrouwen draagt bij aan leren, creativiteit en innovatie 
waardoor ook het vermogen tot verandering wordt versterkt (Senge, 1997). Bosma (2008) stelt in 
haar literatuurstudie als onderdeel van haar empirische onderzoek dat “De mate van vertrouwen 
grotendeels bepaalt hoe de interactie tussen mensen verloopt, zo beweren Fox (1974), Lewis en 
Weigert (1985), Berscheid (1994) en Golembiewski en McConkie (1975). In tijden van organisatorische 
crisis is vertrouwen zelfs van essentieel belang (Mishra, 1996; Weick & Roberts, 1993).”  
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5.1.4 Deelvraag 4. Welke factoren bepalen de mate van veranderbereidheid? 
Metselaar and Cozijnsen (2005) omschrijven veranderbereidheid als “de bereidheid van mensen tot 
een positieve gedragsintentie om zich in te zetten om een gewenste verandering te ondersteunen, 
realiseren dan wel versnellen”. Metselaar (1997) heeft een instrument ontwikkeld om de 
veranderbereidheid van managers te meten. Dit is het DINAMO model, dat is gebaseerd op het 
model van Ajzen en wat geschikt is gemaakt om het gedrag van middenmanagers ten aanzien van 
organisatieverandering te kunnen meten. Metselaar gebruikt hier drie variabelen voor: willen 
veranderen (verwachting van de gevolgen en emoties van de verandering), moeten veranderen (druk 
vanuit de omgeving hoe collega’s met de verandering om gaan) en kunnen veranderen (in hoeverre 
iemand in staat is om te kunnen veranderen, wordt onder andere veroorzaakt door de middelen, 
zelfcontrole en de complexiteit van de verandering). 
5.1.5 Deelvraag 5. Welke relatie bestaat er tussen ‘vertrouwen hebben in medewerkers’ 
en de veranderbereidheid van middenmanagers? 
In de literatuur is geen harde directe link gevonden tussen de relatie van het hebben van vertrouwen 
in medewerkers en de mate van de veranderbereidheid van een middenmanager. Wel zijn er vele 
aanknopingspunten gevonden door de theorie over vertrouwen en veranderbereidheid te 
combineren waardoor het aannemelijk is dat er relatie tussen vertrouwen hebben in medewerkers 
en de eigen veranderbereidheid van een middenmanager bestaat. Hiervoor zijn hypothesen 
opgesteld en in de empirie getoetst. Het antwoord op deze deelvraag is dus door middel van het 
empirische gedeelte van dit onderzoek beantwoord. 
 
In de literatuur blijkt uit Figuur 4 ‘DINAMO model’, Metselaar (1997) dat er drie variabelen zijn die 
van invloed zijn op de mate van veranderbereidheid van een persoon. Dit zijn willen (attitude), 
moeten (subjectieve vorm) en kunnen (gedragscontrole) veranderen. Metselaar (1997) onderscheidt 
daarbinnen 13 factoren die onderliggend zijn aan de eerder genoemde variabelen. Gebaseerd op de 
definitie van vertrouwen is in Tabel 2, pag. 23 aangegeven welke factoren van veranderbereidheid 
(vanuit de literatuur) een relatie zouden kunnen hebben met vertrouwen. Op basis van deze 
informatie zijn de hypothesen opgesteld. 
 
Uit de casestudy blijkt dat als een manager zijn medewerkers vertrouwt, hij meer bereid is tot 
veranderen. Die relatie is gevonden in de onderzoeksdata. Maar die samenhang bestaat alleen voor 
de voor de gevolgen die een manager verwacht voor zijn werkzaamheden naar aanleiding van de 
organisatieverandering, de emoties die de verandering oproept bij de middenmanager en als laatste; 
de kennis & ervaring van de betrokkenen van de organisatieverandering. Er is geen samenhang 
aangetoond bij de andere subschalen: de mate waarin een middenmanager zich bij een verandering 
betrokken voelt, de mate waarin de middenmanager verwacht dat de organisatie het vermogen 
heeft om te kunnen veranderen, de mate waarin een middenmanager de verandering als 
beheersbaar ervaart en de mate van bereidheid van andere organisatieleden ten aanzien van een 
organisatieverandering. 
5.2 Eindconclusie 
De veronderstelling die ten grondslag ligt aan dit onderzoek is dat de mate waarin middenmanagers 
hun medewerkers vertrouwen, van invloed is op de veranderbereidheid van de middenmanager ten 
aanzien van organisatieverandering. In dit onderzoek, literatuurstudie en empirisch onderzoek, komt 
naar voren dat dit inderdaad het geval is.  
 
Dat geldt echter dat niet voor elke subschaal van de veranderbereidheid van een middenmanager. 
Het is alleen aangetoond voor de gevolgen die een manager verwacht voor zijn werkzaamheden naar 
aanleiding van de organisatieverandering, de emoties die de verandering oproept bij de 
middenmanager en als laatste; de kennis & ervaring van de betrokkenen van de 
organisatieverandering. 
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Dit betekent dat er geen samenhang is gevonden tussen het vertrouwen van een middenmanager in 
zijn medewerkers en de mate waarin een middenmanager zich bij een verandering betrokken voelt, 
de mate waarin de middenmanager verwacht dat de organisatie het vermogen heeft om te kunnen 
veranderen, de mate waarin een middenmanager de verandering als beheersbaar ervaart en de 
mate van bereidheid om zich in te zetten voor het verandertraject. Een positieve uitzondering is 
gevonden binnen de mate waarop middenmanager de verandering als beheersbaar ervaart. Volgens 
de onderzoeksresultaten is de mate waarin een middenmanager zijn/haar medewerkers als 
betrouwbaar ervaart, positief van invloed op als het gaat om hoe de middenmanager de verandering 
als beheersbaar ervaart. In het onderstaande blok worden de overall uitkomsten van het empirisch 
onderzoek weergegeven. 
 
Samenvattend: 
Totaalschaal: relatie tussen vertrouwen in medewerkers en veranderbereidheid middenmanager   
 
Subschalen: 
1. relatie tussen vertrouwen in medewerkers en veranderbereidheid - willen veranderen  
2. relatie tussen vertrouwen in medewerkers en veranderbereidheid - moeten veranderen  
3. relatie tussen vertrouwen in medewerkers en veranderbereidheid - kunnen veranderen  
4. relatie tussen vertrouwen in medewerkers en veranderbereidheid - bereidheid tot veranderen  
5.3 Reflectie 
Externe validiteit 
De externe validiteit van dit onderzoek is gering. Externe validiteit zegt iets over in hoeverre de 
onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn. Er is onderzoek gedaan bij één bedrijf. Binnen dit bedrijf 
is er verder geen onderscheid gemaakt en zijn de middenmanagers van alle afdelingen en diverse 
lagen (vallend binnen de definitie van middenmanager) benaderd. De organisatie is relatief jong (15 
jaar) en is daarom wellicht niet te vergelijken met een gemiddeld Nederlands bedrijf. Om de externe 
validiteit te vergroten heeft het de aanbeveling om het onderzoek ook onder andere bedrijven uit te 
voeren. Dit onderzoek heeft een verkennend onderzoeksdoel en daarmee is de generaliseerbaarheid 
van de onderzoeksresultaten van minder groot belang.  
 
Respons 
Het onderzoek is gehouden bij één bedrijf en hierbij zijn alle middenmanagers benaderd (78). Dit 
heeft geleid tot 41 ingevulde vragenlijsten. Dit komt neer op een actief responspercentage van ruim 
54%. Dit is voor een onderzoek in een bedrijfsomgeving goed te noemen. 
5.4 Discussie 
5.4.1 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Organisatieveranderingen zullen zich steeds vaker en sneller opvolgen. Het bestaan van positieve 
veranderbereidheid bij individuen geldt als een noodzakelijk goed voor een succesvolle verandering. 
Daarnaast wordt ook gesteld dat (midden)managers een belangrijke rol hebben in het proces van 
organisatieveranderingen. Vertrouwen is een van de elementen die belangrijk wordt geacht voor een 
succesvolle organisatieverandering. Teven wordt in hoofdstuk 1 gesteld dat bij het onderzoeken van 
vertrouwen tussen de manager en medewerker vanuit zowel het werknemers- als 
managersperspectief gekeken moet worden. De meeste empirische onderzoeken hebben zich alleen 
maar gefocust op het werknemers perspectief. Ook is het aantal empirische studies naar de 
veranderbereidheid van middenmanagers beperkt. In dit onderzoek is er onderzocht wat de invloed 
is van het vertrouwen hebben in medewerkers vanuit de middenmanagers op de veranderbereidheid 
van middenmanagers ten aanzien van organisatieverandering. Uit de onderzoeksgegevens 
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(eindconclusie 5.2) blijkt dat het hebben van vertrouwen in medewerkers niet met alle subschalen 
van veranderbereidheid een correlatie heeft. Om meer inzicht te krijgen in de dynamiek van 
vertrouwen in een bedrijfsomgeving tussen middenmanagers en medewerkers is een aantal 
vervolgonderzoeken wenselijk. 
 
Allereerst kan de in dit onderzoek gebruikte vragenlijst afgenomen worden bij meer organisaties en 
in diverse branches zodat er een meer generiek beeld kan ontstaan. Een tweede richting voor 
vervolgonderzoek is om binnen één empirisch onderzoek zowel het middenmanager als medewerker 
perspectief te belichten. Met het oog op de gevonden literatuur behorend bij de postbureaucratische 
ontwikkelingen kan naar het bestaan van vertrouwen ook gekeken worden vanuit een paradigma 
waar het bestaan van vertrouwen continu in beweging is tussen de individuen. Een verkennend 
onderzoek in deze richting zou van toegevoegde waarde kunnen zijn op theorie aangaande 
organisatieveranderingen in een postbureaucratische context. Een derde invalshoek voor nieuw 
onderzoek is het type leiderschap op te nemen in de variabelen. Uit de interviews met de 
respondenten bleek dat zij verwachten dat de manier waarop een middenmanager zijn of haar rol 
invult, ook van invloed is op de mate waarin zij vertrouwen hebben in hun medewerkers. Het verschil 
tussen transactioneel versus transformationeel leiderschap werd hierin genoemd.Theoretisch belang 
5.4.2 Aanbevelingen voor de praktijk 
Dit onderzoek betrof een klein en gericht onderzoek naar de relatie tussen het vertrouwen dat 
middenmanagers hebben in medewerkers en hun eigen veranderbereidheid ten aanzien van 
organisatieverandering. Succesvolle en blijvende verandering kan alleen maar plaats vinden wanneer 
organisatieleden hun veranderbereidheid en gedrag ten aanzien van hun werkzaamheden 
veranderen (Choi, 2011, p. 480). Juist middenmanagers blijken hier een belangrijke rol in te spelen 
(Covey, 2006; Huy, 2001; Rouleau & Balogun, 2011). Rouleau (2005) geeft aan dat de competenties 
van middenmanagers van essentieel belang zijn voor het succesvol tot stand komen van verandering.  
De algemene conclusie van dit onderzoek luidt dat het hebben van meer vertrouwen in medewerkers 
een positieve relatie heeft met de veranderbereidheid van middenmanagers ten aanzien van 
organisatieveranderingen. Binnen de casusorganisatie zijn (grote) veranderingen steeds belangrijker, 
door dit onderzoek wordt nu een inzicht gegeven aan onder andere deze organisatie in de manier 
waarop zij organisatieveranderingen kunnen faciliteren voor middenmanagers. Een van de 
elementen waarop een positieve veranderbereidheid ten aanzien van organisatieverandering 
gefaciliteerd kan worden, is door het scheppen van mogelijkheden voor het ontstaan van vertrouwen 
tussen middenmanager en medewerkers. 
 
Naast het genoemde positieve effect, is het aannemelijk dat vertrouwen ook een grote rol heeft bij 
nieuwe vormen van organiseren. In de literatuur wordt gesproken over nieuwe vormen van 
organiseren (postbureaucratie). Postbureaucratie is de tegenhanger van bureaucratie en kenmerkt 
zich onder andere door een sterke nadruk op vertrouwen in plaats van regels (Diefenbach & Sillince, 
2011). Het is aannemelijk dat deze manier van organiseren en daarmee dus ook vertrouwen in de 
toekomst een grote(re) gaat spelen binnen organisaties. De casusorganisatie zou dit kunnen doen 
door verder te investeren in een management ontwikkelingstraject. Waarbij ingezet wordt op 
transformationeel leiderschap als dominante stijl. Daarnaast kan verder ingezet worden op een open 
en transparante bedrijfscultuur die het middenmanagement mogelijk maakt hun medewerkers tot 
een permanente veranderbereidheid te coachen. 
 
Bedankt! 
 
      Ward van Loon 
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7 Bijlagen 
7.1 Vragenlijst ‘vertrouwen’ van Tzafrir & Dolan 
De vragen kunnen beantwoord worden met een Likert schaal (van helemaal mee oneens tot 
helemaal eens). 
1. De wensen en behoeften van werknemers zijn erg belangrijk voor managers. 
2. Ik kan rekenen op de hulp van mijn medewerkers om mij te helpen als ik problemen heb met 
mijn werk. 
3. Werknemers zouden niet opzettelijk iets doen om de organisatie in diskrediet te brengen. 
4. Mijn medewerkers zijn open en eerlijk tegen mij. 
5. Ik denk dat de mensen in deze organisatie slagen ten koste van andere collega’s. 
6. Werknemers houden zich aan de beloften die ze maken. 
7. Werknemers houden echt rekening met wat belangrijk is voor de manager. 
8. Werknemers hebben veel kennis over het werk dat gedaan moet worden. 
9. Werknemers staan erom bekend succesvol te zijn in de dingen die ze nastreven. 
10. Als ik een fout maak, zijn mijn medewerkers bereid dit te "vergeven en vergeten”. 
11. Acties en gedrag van werknemers zijn niet consistent. 
12. Werknemers doen wat ze zeggen. 
13. Het is het beste om informatie niet met mijn medewerkers te delen. 
14. Er is veel warmte in de relaties tussen managers en werknemers in deze organisatie.  
15. Werknemers zouden persoonlijke opofferingen voor onze groep maken.  
16. Medewerkers uiten hun ware gevoelens over belangrijke kwesties. 
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7.2 Vragenlijst Dinamo model 
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7.3 Interviews 
 
7.3.1. Introductie geïnterviewden 
 
Respondent één. 
Hij heeft de functie van IT manager development. Hij is drie jaar werkzaam bij de casusorganisatie 
waarvan sinds een half jaar in de rol van bovengenoemde functie. Hij is daarmee verantwoordelijk 
voor vijf scrumteams. Een scrumteam is team van IT ontwikkelaars, informatie analisten en testers 
die gezamenlijk aan een thema werken. De geïnterviewde geeft aan dat hij op verschillende assen 
actief is. Zoals op het gebied van HR; zorgen dat mensen goed in hun vel zitten en een goed 
carrièrepad kunnen volgen. Verantwoordelijk voor (software) tooling die gebruikt wordt binnen de 
scrumteams en verantwoordelijk voor het scrumproces. 
 
Verandertraject: Man on the Moon. Het doel van de dit traject is om de scrumteams autonoom te 
laten werken. Opleiden om zelfstandig te worden om zelf code in productie te zitten maar ook juist 
beheren. Dat ze op ieder moment van de dag zelf kunnen releasen maar ook verantwoordelijk zijn 
voor de code in productie. Scrumteams kunnen dan zelf hun werk doen waarbij ze minder afhankelijk 
zijn van anderen in de organisaties. Dit moet uiteindelijk leiden tot efficiency vergroting en bijdragen 
aan strategische doel zodat we als organisatie eerder functionaliteiten live kunnen brengen en 
daarmee in kunnen spelen op de markt. Rol tijdens verandering: breng de vijf scrumteams van a naar 
b (the moon). Projectmanager man on the moon voor de “1-teams” 
 
Respondent twee. 
Geïnterviewde heeft de functie van Manager supplier connections. Zij is drie jaar werkzaam bij de 
casusorganisatie waarvan sinds een jaar in de rol van leidinggevende, binnen die rol stuurt zij een 
team van acht personen aan. 
 
Verandertraject: Organisatiestructuurwijziging binnen afdeling Product & Content, onderdeel van de 
unit Operations. Het doel van de dit traject is om kleinere teams binnen de afdelingen te hebben 
zodat deze meer flexibel kunnen opereren en meer aandacht vanuit management kunnen krijgen. 
Om dit te bereiken is de structuur van de afdeling Product & content van een 3-traps naar een 4-
traps gegaan en is de focus van de afdeling Operations gesplitst. Voorheen waren er drie stromen (en 
managers) binnen de afdeling, met dit verandertraject werden dat er vier. 
 
Respondent drie. 
Geïnterviewde heeft de functie van Manager Catalog Innovations bij de casusorganisatie. Hij is hier 
anderhalf jaar werkzaam en binnen deze rol stuurt hij een team van tien personen aan. 
 
Verandertraject: reorganisatie bij vorige werkgever waar 25 van de 75 man ontslagen werden 
wegens tegenvallende economische resultaten. Het doel van de dit traject was om als organisatie te 
overleven door werknemers te ontslaan. Deze organisatie was een dienstverlener waarbij websites 
werden gecreëerd voor klanten. Het type opdrachtgevers bestond vooral grote organisaties waarbij 
het ook om relatief grote bedragen ging. Het ging altijd erg goed met de organisatie maar een aantal 
jaar na de crisis (2007/2008) droogde het nieuwe werk op, heel snel. Deze daling zette door 
waardoor de directie besloot dat er gesneden moest worden in de kosten. Het proces waarbij er 
gedwongen ontslagen vielen had een enorme impact op de cultuur, werksfeer en hoe er werd 
gewerkt. De geïnterviewde had destijds de rol van MT-lid (5-koppig) en was zojuist geswitcht van 
functie van Manager Minsk team naar Process Improvement Manager. Zijn taak was om de strategie 
van het bedrijf om te zetten naar plannen en goed lopende processen totdat hij zich ook moest gaan 
bezig houden met het verandertraject en zelfs werknemers moest gaan ontslaan. 
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Template 
Interview xxx (middenmanager bol.com) – Ward (onderzoeker) 
Vraagstelling(en) 
Algemeen Intro: Dit is een interview in het kader van vragenlijst van afgelopen vragenlijst over 
vertrouwen en organisatieverandering. 
 
Doel: nog meer context in antwoorden kunnen aanbrengen 
 
Next steps: 3 interviews met middenmanagers en dan verwerken in combinatie met 
uitkomsten van vragenlijst zodat een goed onderbouwde conclusie in het onderzoek 
opgenomen kan worden. 
 
Organisatieverandering 1. Kan je een (recente) organisatieverandering in gedachten nemen? De rest van de 
vragen zullen in de context van die organisatieverandering gesteld worden. 
 
2. Kan je de organisatieverandering kort beschrijven? 
 
3. Wat was jouw rol ten tijde van deze verandering? 
 
Willen veranderen 4. Wat voor gevolgen heeft de verandering in jouw ogen voor je eigen functie en 
verantwoordelijkheden?  
4a. Beschouw je dit als iets positiefs of negatiefs? En waarom?  
4b. Voelde je je meer betrokken bij de organisatie door de verandering? 
 
5. Hoe ervoer je het veranderingsproces, welk gevoel is meer van toepassing? En 
waarom? 
1. Bedreigend of uitdagend? 
2. Slecht of goed? 
3. Vreemd of vertrouwd? 
4. Negatief of positief? 
5. Benauwend of verfrissend? 
 
6. In welke mate leeft het veranderingsproces bij je?  
 
7. Wordt er veel over gepraat? En waarom is dat zo denk je?  
 
8. Voel je je betrokken bij het proces? Waar blijkt dat uit? 
 
Moeten veranderen 9. Hoe kijken je collega’s tegen dit veranderingsproces aan? 
 
10. Hoe kijken je medewerkers tegen deze verandering aan? 
 
11. Indien van toepassing.. Hoe keek je leidinggevende tegen de verandering aan? 
 
12. Indien van toepassing.. Hoe keek de directie tegen de verandering aan? 
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13. Had je het gevoel dat je moest veranderen? 
 
Kunnen veranderen 14. Heb je het gevoel dat je over voldoende kennis en ervaring bezit om het 
veranderproces als succesvol te kunnen bestempelen? Welke kennis en ervaring is 
hiervoor nodig denk je? 
 
15. In hoeverre denk je dat je op basis van eerdere ervaringen kon bijdragen aan het 
verandertraject? 
 
16. Denk je dat je voornamelijk op basis van vakinhoudelijke kennis kon bijdragen aan 
het slagen van het veranderingsproces? 
 
17. In hoeverre is de relatie die je hebt met de werknemers uit jouw team belangrijk 
om succesvol te kunnen veranderen? Waar blijkt dat uit? 
 
18. Welke elementen in de relatie tussen medewerkers en managers zijn het meest 
belangrijk om succesvolle organisatieverandering mogelijk te maken? 
 
19. Heb je wel eens negatieve ervaringen opgedaan mbt organisatieveranderingen? 
Heeft dit nog invloed hoe je hedendaags tegen veranderingen aankijkt? 
 
Bereidheid tot 
veranderen 
20. In hoeverre denk je dat de stijl van leidinggeven van invloed is op het succes van 
het veranderingstraject? 
 
21. Denk je dat de collega’s voldoende ervaren zijn om een dergelijke verandering 
succesvol in te voeren? 
 
22. In hoeverre helpt de huidige organisatiestructuur bij het slagen van het 
veranderproces? 
 
23. Sluiten de normen en waarden van je collega’s aan bij slagen van 
veranderingsprocessen? 
Vertrouwen 24. Hoe ontstaat vertrouwen in jouw ogen tussen een leidinggevende en 
medewerker? 
 
25. Wat voor rol heeft het vertrouwen hebben in je medewerkers op je eigen 
veranderbereidheid denk je? Zijn er nog andere positieve aspecten? 
 
26. In welke situatie m.b.t. veranderingsprocessen komt dat het meest naar voren? 
 
Uitkomst vragenlijst Uit het onderzoek blijkt dat als een middenmanager vertrouwen heeft in zijn/haar 
werknemers, dat een positief effect heeft op de eigen veranderbereidheid van de 
middenmanager. Dat effect is echter alleen zichtbaar als het gaat om willen 
veranderen en kunnen veranderen. Moeten veranderen en bereidheid tot veranderen 
zien we dat effect niet. 
 
27. Wat is jouw eerste reactie als je deze uitkomsten ziet? Weet je een mogelijke 
verklaring? 
 
Algemeen Afsluiting: dank! 
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Uitwerkingen 
Geïnterviewde: Pieter Reijalt – Manager development (IT) 
Interviewer: Ward van Loon 
Datum: 22/01/2015 
Locatie: Utrecht 
 
Intro en organisatieverandering 
Geïnterviewde heeft de functie van IT manager development bij bol.com. Hij is 3 jaar werkzaam bij 
bol.com waarvan sinds een half jaar in de rol van bovengenoemde functie. Hij is daarmee 
verantwoordelijk voor 5 scrumteams. Een scrumteam is team van ontwikkelaars, informatie analisten 
en testers die gezamenlijk aan een thema werken. De geïnterviewde geeft aan dat hij op 
verschillende assen actief is. Zoals op het gebied van HR; zorgen dat mensen goed in hun vel zitten en 
een goed carrièrepad volgen. Verantwoordelijk voor tooling die gebruikt wordt binnen de 
scrumteams en verantwoordelijk voor het scrumproces. 
 
Verandertraject: Man on the Moon: 
 
Het doel van de dit traject is om de scrumteams autonaam te laten werken. Opleiden om zelfstandig 
te worden om zelfs code in productie te zitten maar ook juist beheren. Dat ze op ieder moment van 
de dag zelf kunnen releasen maar ook verantwoordelijk zijn voor de code in productie. Scrumteams 
kunnen dan zelf hun werk doen waarbij ze minder afhankelijk zijn van anderen in de organisaties. Dit 
moet uiteindelijk leiden tot efficiency vergroting en bijdragen aan strategische doel zodat we als 
bol.com eerder functionaliteiten live kunnen brengen en daarmee in kunnen spelen op de markt. 
 
Willen we het spotify voor gebruiken, soort van role middel 
 
Rol tijdens verandering: breng de 5 scrumteams van a naar b (the moon). Projectmanager man on 
the moon voor de 1 teams 
 
Willen veranderen 
gevolgen voor rol: ja, gevolgen wel een verschuiving. Nu verantwoordelijk voor de teams tijdens 
offices hours maar gaat naar 24/7. Als fleet manager verantwoordelijk en dat je ’s nachts gebeld gaat 
worden als er iets mis is. Deze rol is al onvoorspelbaar maar wordt het nog veel meer. Ieder moment 
van de dag wat mis zijn waar je dan iets mee moet. Op alle eerder genoemde aspecten een 
verschuiving plaats vinden. Type mensen vanuit HR zal ook gaan veranderen, andere competenties 
maar ook ander gedrag van mensen maar ook anders gaan beoordelen. Nieuwe technologieën die je 
eigen moet maken maar ook andere vormen van organiseren binnen het team.  
Beschouw het als positief omdat huidige situatie niet heel goed meer zou gaan en slecht werkt. 
Bol.com altijd voorop lopen en dit is wel de way to go. Ook de aanpak, pats boem is positief. niet half 
maar helemaal. 
Meer betrokken door de organisatie door de verandering: ja. Hier komt meer samenwerking door 
tussen afdelingen die van oudsher tegenover elkaar stonden. Niet perse deze verandering maar bij 
bol.com gaat altijd alles door hele organisatie. Ja nog meer betrokken. 
Welke gevoelens zijn van toepassing: uitdagende kant, maar wel bedreiging met gezondere risico’s. 
Ervaart het verandertraject nog niet heel positief of negatief. Niet helemaal goede aanpak voor type 
verandering.. Wordt te technisch en minder mensen aangestuurd. Missen ook stip van waar naar 
toe. De gedragsverandering is onderbelicht. Bol.com werkt: ik maak eerst dingen beschikbaar en 
daarna gaan we wel zien hoe wat organiseren. Maar voor deze verandering is TE technology 
gedreven en moet meer als business change inclusief gedragsverandering gezien gaan worden. 
 
Vreemd of vertrouwd: meer vertrouwde kant.. zo werken we bij bol.com nou eenmaal, maar dus wel 
positief. Wat we ook doen, gaat met horden en storten maar bereiken doel altijd wel.  
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Benauwd of verfrissend: mwah meer in het midden. Bang voor change moeheid bij de personen. 
Mensen werken al heel hard en er komt nu weer wat bij. Vraagt zich af of mensen dit kunnen blijven 
volhouden om jaar in en jaar uit een extra effort te leveren. Je hebt groeipijn maar ook nog de 
veranderkracht, we vragen al heel veel van onze mensen iedere dag en nu ook weer extra. 
 
Moeten veranderen 
Collega’s (mede managers) kijken verschillend tegen dit veranderproces aan. sommige go for it, en 
starten met organiseren. andere: maar hoe moet dit dan, en hoe ik doe dat? en moet ik dat ook nog 
doen? en waarom dan? 
 
Medewerkers: erg positief en leuke uidaging. leuk om te doen ook. 
 
Leidinggevenden: beetje gelijk, programma ondergrond ziet ook wel dat sommige dingen nog niet 
goed gaan maar wel van overtuigd dat het moet. en gaat er wel voor. 
 
Directie: Goed, stellen budget beschikbaar. doorvragen hoe ziet het met support: Hmm nou dat kon 
beter, geen echte start. Ook aan verkeerde kant begonnen, nu heel IT wise. maar had veel meer 
business gedreven moeten zijn. Er ontbreekt nog een duidelijke visie van waar gaan we naar toe met 
z’n allen. Noemt letterlijk directeur die hier grotere rol in had kunnen spelen. Als die roept waar we 
naar toe gaan dan hollen we met z’n allen wel. 
 
Gevoeld dat je moest veranderen?: Nee niet echt, wel een onderbouwde keuze die werd gedeeld 
door velen. 
 
Kunnen veranderen 
voldoende kennis en ervaring om er succes van te maken: ja, ik weet wel hoe het moet. Om dit 
verandertraject echt succesvol te maken zijn met name de competenties op de zachte kan, de echte 
change kant echt nodig.  
Kan zeker bijdragen door voor mijn teams te gaan staan maar ook de scherpe vragen te stellen. Komt 
onder andere door eerdere veranderingen. 
Vakinhoudelijk: echte change kennis bezit ik wel maar ook wel de mens kant. luisterend oor, mee 
denken en meehelpen. 
De relatie met medewerkers is voorwaarde nr 1 om überhaupt tot succesvolle verandering te komen. 
Verandering begint bij de mensen zelf, en als je dit niet faciliteert en meehelpt dan gebeurt het 
gewoon niet. 
18. Welke elementen in de relatie tussen medewerkers en managers zijn het meest belangrijk om 
succesvolle organisatieverandering mogelijk te maken? Communicatie 2 kanten: goed luisteren, 
langer luisteren maar ook communiceren wat er verder gebeurt. Up tot date houden van de stip op 
te horizon. Ook vanuit het programma kan dit vele malen beter. Communicatie naar medewerkers 
KAN nooit te weinig zijn. 
 
Negatieve eerdere veranderingen? JA, en versterkt mij enorm in hoe ik tegen veranderingen 
aankijken en hoe dit aangepakt moet worden. Grootste tegenstanders heb je meeste last van en 
moet je veel energie insteken. Veel communiceren en veel aandacht aan menselijke aspect. 
Verandering is pas echt geslaagd als de grootste tegenstanders om zijn en fan worden. Goede 
mensen ook energie in steken maar juist mensen die er geen voorstaander van zijn. Slechte 
ervaringen van eerder worden nu gebruikt om te handelen naar hoe het wel moet. De keren dat 
verandering echt mislukt is vaak als er wordt gezegd: “dit is het plan, ga het uitvoeren “Ja, dat werkt 
niet. Verandering moet echt bottum op vanuit de mensen zelf komen. En zeggen: we hebben een 
visie, maar vertel ons hoe we daar samen gaan komen. Is veel beter dat mensen voelen van owh 
directie heeft weer een plan, dan krijg je alleen maar kritiek en klopt het plan vaak ook niet. 
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Bereidheid tot veranderen 
In hoeverre denk je dat de stijl van leidinggeven van invloed is op het succes van het 
veranderingstraject? Groot, je moet het niet uit boekje willen doen.. maar juist op gevoel en 
mensgedreven. 
 
21. Denk je dat de collega’s voldoende ervaren zijn om een dergelijke verandering succesvol in te 
voeren? Hmmm na 60-40… dus niet helemaal geschikt als het gaat om de verandering en het totale 
programma. Dus 3 van de 5 wel m naar niet iedereen. 
 
22. In hoeverre helpt de huidige organisatiestructuur bij het slagen van het veranderproces? 
Bij bol.com als geheel stukken beter dan bij andere organisaties. Maar team thema verdeling zou 
veel beter kunnen. Het proces van komen tot een plan en uitvoeren in beheer nemen zit een te groot 
gat tussen. Recruitment is sterk maar HR wise is nog minder gezien deze verandering. Is wel een 
belangrijk component want het gaat wel echt veranderen. Vraagt zich af of dat met huidige tooling 
en staffing en flexibiliteit wel goed gaat komen. Overall: structuur beter dan bij andere bedrijven dus 
dat helpt mee, maar op sommige aspecten kan het wel een tegen werken voor de verandering.  
 
23. Sluiten de normen en waarden van je collega’s aan bij slagen van veranderingsprocessen? Ja, dat 
denk ik wel. Werken hier goede mensen en ja we worden groter en af en toe. Er is een sfeer in deze 
organisatie waar iedereen van alles kan zeggen en serieus genomen wordt. Bij bol.com is iedereen 
volwaardig en steekhoudend. Qua mensen die je nodig hebt: geen betere mensen als hier. 
 
Vertrouwen 
24. Hoe ontstaat vertrouwen in jouw ogen tussen een leidinggevende en medewerker? 
Vanuit medewerker: openheid, geen verborgen agenda, frequentie van aandacht, juist ook 
ongepland. Er voor iemand zijn. Mensen het gevoel hebben dat jij echt voor hun aan rennen bent. 
Mensen die gehoord worden. Vanuit manager: veilige omgeving. snelheid van reageren, laten zien 
dat je er iets mee doet. Empathie is belangrijk. Zelf ook peoplemanager. 
 
Mensen waar ik geen klik mee heb, ben ik ook wel wat harder. Dat zegt hij eerlijk. Als denkt dat 
iemand loopt te kloten, kantjes vanaf loopt. Dan trek dat aan omdat andere teamleden beïnvloed en 
slecht voor bol.com. Als iemand met pet naar gooit dan beïnvloed dat mijn gedrag. Bij deze 
organisatie moet je gewoon presteren. Ik heb zachte kans en harde kant van reorganiseren. 
Duidelijkheid is belangrijk voor mensen. En er zijn is heel belangrijk. 
 
25. Wat voor rol heeft het vertrouwen hebben in je medewerkers op je eigen veranderbereidheid denk 
je? Zijn er nog andere positieve aspecten? 
Als ik wordt vertrouwd door mijn mensen dan geeft dat mij energie. En ga je actieveren in het 
veranderprogramma. Doordat ik mensen veel vertrouw in mijn teams heb ik wel zoiets van kom 
maar op met die verandering, ik ben er klaar voor.  
 
Verandering begint met goede mensen. Als je een bedrijf wilt veranderen of goed wilt groeien dan 
moet je goede mensen hebben. 
 
26. In welke situatie m.b.t. veranderingsprocessen komt dat het meest naar voren ? 
vertrouwen is eigenlijk altijd belangrijk, maar misschien nog wel het meest bij kleine veranderingen. 
Zeker waar men denkt “dit doen we wel eventjes”. Bij kleinere trajecten is het lastigere dan bij 
grotere. Bij grotere trajecten wordt het vaak onderkend en geef je er expliciet aandacht aan (of niet) 
bij kleine trajecten wordt dan nog wel eens vergeten.  
Als het de mensen zelf raak (andere manieren van werken of reorganisatie) dan is het helemaal 
belangrijk anders dan bij een technologie verandering bijvoorbeeld. 
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Uitkomst vragenlijst 
27. Wat is jouw eerste reactie als je deze uitkomsten ziet? Weet je een mogelijke verklaring? 
moeten veranderen: mensen gaan dan eerder in een andere houding zitten, mensen zitten dan meer 
in achterdocht en negatieve spiraal. En ga dan haken in het zand en niet meer naar positieve dingen 
kijken. Als je zegt: jij moet dit doen dan springen mensen niet zomaar in de houding. Je kunt wel 
vertrouwen hebben in je mensen maar als iets moet dan heb je er gewoon vrij weinig aan, want je 
moet. Zeker als moeten niet goed onderbouwd is. 
 
 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
Geïnterviewde: Marielle Ooteman – Manager Supplier connections (product & Content) - Operations 
Interviewer: Ward van Loon 
Datum: 29/01/2015 
Locatie: Utrecht 
 
Intro en organisatieverandering 
Geïnterviewde heeft de functie van Manager supplier connections bij bol.com. Zij is 3 jaar werkzaam 
bij bol.com waarvan sinds een jaar in de rol van leidinggevende, binnen die rol stuurt zij een team 
van 8 personen aan. 
 
Verandertraject: Organisatiestructuurwijziging binnen afdeling Product & Content, onderdeel van IT 
operations. 
 
Het doel van de dit traject is om kleinere teams binnen de afdelingen te hebben zodat deze meer 
flexibel kunnen opereren en meer aandacht vanuit management kunnen krijgen. Om dit te bereiken 
is de structuur van de afdeling Product & content van een 3-traps naar een 4-traps gegaan en is de 
focus van de afdeling Operations gesplit. Voorheen waren er drie stromen (en managers) binnen de 
afdeling, nu zijn dit er vier. 
 
Willen veranderen 
gevolgen voor rol: ja, groter verantwoordelijkheidsgebied. Voorheen alleen verantwoordelijk voor 
alle nieuwe zaken, de nieuwe leveranciers, maar nu ook voor de operationele dingen. Veel breder 
impact binnen de organisatie, veel meer stakeholder die je tevreden moet houden. Op het gebied 
van visie ontwikkeling niet veel veranderend. Zelf meer mogelijkheden om te sturen. 
Beschouw het als positief omdat het voor mij persoonlijk iets heeft gebracht (promotie). Maar 
verder: ook als P&C wel positief, duidelijkere splitsing, maar nog niet helemaal bij einddoel. Afdeling 
operations nu wel meer in balans. Nog wel lastig voor de buitenwereld bij welk loket zij moeten zijn. 
Later in het interview geeft zij wel aan dat als je achteraf kijkt dat de hele verandering van te voren 
toch niet helemaal zo goed doordacht was. Dankzij flexibiliteit en pragmatisch gedrag van 
medewerkers is dit alleen wel gewoon positief opgepakt. 
Meer betrokken door de organisatie door de verandering: Ja, door de persoonlijke gevolgen en er 
werd gevraagd naar (meer) naar mijn mening gevraagd. 
Welke gevoelens zijn van toepassing: allemaal aan positieve kant, alleen de weg er naar toe niet 
helemaal juist. Wel aandachtspuntje: door vertrek van vorige manager is de hele verandering wel 
versneld doorgevoerd en is er geen goede introductie naar hele organisatie geweest. Hierdoor moest 
de nieuwe manager dit presenteren. Het brengen van de verandering had veel beter gekund. Het 
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was niet een doorleefd veranderingsproces. Qua communicatie dus niet helemaal ok qua aanpak. Dit 
geeft nog wel ontevreden gevoel. 
 
Het veranderingsproces leefde niet erg bij de betrokken. Het gevoel was dat de vorige manager dit al 
heel lang van plan was maar wachtte op het juiste moment. Gaf toch een gevoel van achterdocht. 
Over het proces werd ook weinig gepraat, volgens haar komt dit omdat de medewerkers bij bol.com 
zo vertrouwd zijn met verandering, dat dit in hun DNA zit. We hebben geen voor gemasseerd 
gedaan. Geen input gevraagd bij de medewerkers ook hierom werd er niet veel over gepraat. De 
verandering werd door medewerkers redelijk als ter kennis geving aangenomen. Alleen de structuur 
veranderde voornamelijk en niet zozeer de inhoudelijke functies. Bol.com verandert continu, daarom 
is (negatieve) impact laag. 
 
Moeten veranderen 
Collega’s (mede managers): redelijk hetzelfde als de geïnterviewde zelf. Er werd onderling tussen de 
middenmanager niet over gesproken. In deze verandering werden ook gelijk wat andere 
veranderingen tussen de diverse subafdelingen gedaan. Naast het creëren van een extra poot, werd 
ook gelijk verandering op domeinen doorgevoerd. 
 
Medewerkers: de medewerkers bij bol.com zo vertrouwd zijn met verandering, dat dit in hun DNA 
zit. We hebben geen voor gemasseerd gedaan. Geen input gevraagd bij de medewerkers ook hierom 
werd er niet veel over gepraat. De verandering werd door medewerkers redelijk als ter kennis geving 
aangenomen.  
 
Leidinggevenden: Het initiatief van het verandertraject kwam vanuit hier. Zelf geïnitieerd dus. 
 
Directie: Geen idee hoe hier naar werd gekeken, vanuit de director van de afdeling (initiator van de 
verandering) werd aangegeven dat de directie achter de verandering stond. 
 
Gevoeld dat je moest veranderen?: Nee niet echt, bij bol.com zit verandering in het DNA, dat is hoe 
werken. Je kijkt niet meer verrast op als er een verandering aankomt. In dit geval was het een idee 
vanuit directeur van de afdeling maar ook daar ging iedereen makkelijk in mee. 
 
Kunnen veranderen 
14a voldoende kennis en ervaring om er succes van te maken: de manier van werken is niet echt 
verander bij deze verandering. Ik denk dat het ander verhaal zou zijn geweest als ook de 
vaardigheden en competenties aangepast zouden worden. Het was niet de aard van de verandering 
om als manager 1op1 te begeleiden bij deze verandering. 
 
14b belangrijk om te hebben om te kunnen veranderen: zorgen dat je medewerkers aan boord 
houdt, , enthousiasmeert , inspriteert en motiveert. Veel gesprek aangaan met medewerkers en ook 
de mogelijkehden geven om een stem te hebbe. Zorgen dat het geen keurslijf wordt maar een 
podium waar mense zelf kunnen bijdragen. 
 
15: Op basis van eerdere ervaringen zou zeker een idee hebben hoe veranderingen wel/niet moet 
dat zeker, maar heel lastig om dat smart te formuleren. Niet expliciet welke componentenen 
belangrijk zijn. 
 
17: relatie met medewerkers, hoe belangrijk is die om te kunnen veranderen: Je moet wel dingen 
voor elkaar over hebben, als de relatie dat niet bevat wordt het lastig. Neem bijvoorbeeld 9-5 
mentaliteit komt gedeeltelijk door de relatie die je hebt als medewerker-manager.  
 
18: wat gun je elkaar, wat heb je voor elkaar over, ook vertrouwen. 
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Negatieve eerdere veranderingen? M: Ja, heel veel: Ward: welke impact heeft dat dan nu op huidige 
veranderingen. Met name belangrijk: in hoeverre neem je mensen die “gaan”verander worden, in 
hoeverre neem je hun mee? Je moet hun een stem in veranderingsproces geven. Niks werkt bij 
niemand als je oplegt wat iemand moet gaan doen. altijd proberen te bereiken dat vanuit 
medewerkers zelf wordt aangegeven hoe iets aangepakt moet/kan worden. 
 
Bereidheid tot veranderen 
In hoeverre denk je dat de stijl van leidinggeven van invloed is op het succes van het 
veranderingstraject? Gigantisch, maar ook het niveau van je mensen. Het staat en valt met goede 
mensen. Lang niet in alle organisatie omgevingen kan je natuurlijk dit ook doen. In een 
fabrieksomgeving of vakken vullen lijkt het geen goed idee om mensen zelf te vragen hoe ze het 
proces anders kunnen inrichten. Je kunt niet overal mensen zelf laten bedenken hoe dingen anders 
kunnen. Maar bottom line: stijl van leidinggeven is enorm belangrijk. 
 
21. Denk je dat de collega’s voldoende ervaren zijn om een dergelijke verandering succesvol in te 
voeren? Ja dat denk ik wel. 
 
22. In hoeverre helpt de huidige organisatiestructuur bij het slagen van het veranderproces? 
Bij bol.com zit het in het DNA van de mensen en niet zozeer de structuur, het is inherent aan de 
mensen die er werken. Type mensen en het niveau van de mensen, niet zozeer de structuur. 
 
Vertrouwen 
24. Hoe ontstaat vertrouwen in jouw ogen tussen een leidinggevende en medewerker? 
Vertrouwen ontstaat door: dingen nakomen die je naar elkaar beloofd, in positieve zin, openheid in 
communiceren, het gesprek aan gaan, open communicatie. 
 
Vertrouwen bestaat doordat mensen je blijven steunen, zeker in publieke situaties, ook al is hij/zij 
het niet eens. als je openlijk afgevallen zou worden dan ben ik er snel klaar mee. Leidinggevende 
moet voor je staan. 
 
Zolang je elkaar niet schaadt dan is er standaard wel sprake van vertrouwen. als er niks negatiefs 
gebeurd is het er gewoon. Open en eerlijk zijn + verwachtingen en duidelijke afspraken zijn hier 
belangrijk is. 
 
25. Wat voor rol heeft het vertrouwen hebben in je medewerkers op je eigen veranderbereidheid denk 
je? Zijn er nog andere positieve aspecten? 
Anders gaat het niet werken, je hebt het ook nodig om je team te kunnen overtuigen, dan kan je het 
ook niet verkopen. Je krijgt je team niet mee dan. 
 
26. In welke situatie m.b.t. veranderingsprocessen komt dat het meest naar voren? 
niet bij systeem of technologische veranderingen.. Met name is het vertrouwen belangrijk als hun 
eigen takenpakket in gevaar komt, mensen angstig worden over hun werkzaamheden en functie. Als 
je team achterdochtig wordt en er geen vertrouwen is dan gaat dat ook ten koste van de 
productiviteit van je team. 
 
Uitkomst vragenlijst 
27. Wat is jouw eerste reactie als je deze uitkomsten ziet? Weet je een mogelijke verklaring? 
moeten vertrouwen: is veel meer opgelegd door externen, komt niet uit jezelf en kan je minder 
bouwen op je achterban/je team. Je moet bij een moeten veranderen als vrij snel wel weer proberen 
de kansen te zien, dit gaat vaak heel verschillend per persoon.  
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Als het moeten veranderen sterk aanwezig is in een verandertraject duurt het waarschijnlijk langer 
voordat je de positieve kant van het vertrouwen van je medewerkers aan kan spreken. Je moet eerst 
zelf nog de positieve punten zien van de verandering en kan niet direct teruggrijpen op de kracht van 
je team (als het team veel vertrouwen in je heeft). 
 
 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
Geïnterviewde: Marcel Schellekens – Manager Innovations (product & Content) 
Interviewer: Ward van Loon 
Datum: 11/02/2015 
Locatie: Utrecht 
 
Intro en organisatieverandering 
Geïnterviewde heeft de functie van Manager Catalog Innovations bij bol.com. Hij is 1.5 jaar 
werkzaam bij bol.com waarvan en sinds zijn start in deze rol. Binnen deze rol stuurt hij een team van 
10 personen aan. 
 
Verandertraject: Reorganisatie bij vorige werkgever waar 25 van de 75 man ontslagen moest worden 
wegens tegenvallende resultaten. 
 
Het doel van de dit traject was om als organisatie te overleven door werknemers te ontslaan. Deze 
organisatie was een dienstverlener en verzorgde een dienst waarbij website werden gecreëerd voor 
klanten. Het type klanten waren vooral grote organisaties waarbij het ook om relatief grote bedragen 
ging. Het ging altijd erg goed met de organisatie maar een aantal jaar na de crisis in 2007/2008 
droogde het nieuwe werk op, heel snel. Deze daling zette door voor iets langere tijd waardoor de 
directie besloot dat er gesneden moest worden in de kosten. Het proces waarbij er gedwongen 
ontslagen vielen had een enorme impact op de cultuur, werksfeer, angst en hoe er gewerkt werd. Er 
was sprake van een erg laag verloop binnen deze organisatie waarbij plotseling collega’s die 
bijvoorbeeld 8 jaar lang samen hebben gewerkt van de ene op de andere dag ontslagen werden. 
 
De geïnterviewde had destijds de rol van MT-lid (5-koppig) en was zojuist geswitcht van functie van 
Manager Minsk team naar Process Improvement Manager. Zijn taak was om de strategie van het 
bedrijf om te zetten naar plannen goed lopende processen.  
 
Willen veranderen 
gevolgen voor rol: Eerste gedachte die geïnterviewde had was dat hij een boventallige functie had en 
dat hij ook meegenomen zou worden in de ontslaggolf. Dit bleef echter uit. Het moeilijke van die 
situatie was dat voor zijn gevoel de functie die hij had minder belangrijk was voor het voortbestaan 
van de organisatie dan de mensen die wel ontslagen werden. Op een gegeven moment heeft hij zelf 
voorgesteld hem te ontslaan zodat 2 anderen aan zouden kunnen blijven. Hier is niet op ingegaan. 
Hij kreeg door deze organisatieverandering het gevoel dat zijn werk veel minder belangrijk was dan 
dat van anderen. 
 
Welke gevoelens zijn van toepassing:  
bedreigend: want eigen functie stond ook op de tocht 
slecht: want, het voelde heel slecht, pijnlijk, heel emotioneel, ook de manier waarop. Mensen die er 
10 jaar werken, die in een kantoortje worden geroepen en per die dag ontslagen worden inclusief 
een vergoeding mee. Dat kan je accepteren of het wordt een gevecht voor de kantonrechter. 
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vreemd: omdat het een ver buiten je comfortzone stuk is. Van de 25 personen heeft hij zelf 12 
mensen moeten ontslaan. 
negatief:  
benauwend: 
 
Toch ook nog wel een tikje uidagend. Omdat je er enorm veel van leert als persoon, allerlei nieuwe 
werkzaamheden waar je het beste van probeert te maken. Hierdoor leer je ook de andere kant van 
de medaille kennen. 
 
Het veranderingsproces leefde 24/7 bij de geïnterviewde. Alle “normale” werkzaamheden staan op 
stop en dit moest eerst gebeuren. 
 
Veel over gepraat ook in de koffiecorners. Werd veel over gepraat met name omdat er angst en 
onzekerheid leefde. Er waren voornamelijk vragen als: waarom nou hij en niet de andere eruit. Er 
werd open over gepraat ook met de MT leden, ook ongeplande gesprekken. De MT leden hadden 
best een goede band met de werknemers. Zij krijgen voornamelijk vragen over de redenen waarom 
nou juist die personen werden ontslagen. 
 
Voelde zich betrokken bij dit proces want hij “mocht” er lekker in mee. Ook hij moest een aantal 
mensen ontslaan. 
 
Moeten veranderen 
Collega’s (mede managers): Iedereen keek er wel hetzelfde naar, om het bedrijf te redden moeten 
we veranderen, dat is niet leuk maar we moeten hier wel vol voor gaan. 
 
Medewerkers: Uiteindelijk hadden veel medewerkers ook wel begrip voor de situatie van de 
organisatie. Hierdoor is de cultuur ook grotendeels goed behouden gebleven. Dit is gedaan door 
goed uit te leggen: wat is er aan de hand, waarom doen we dit, waarom hun. Op deze manier 
snapten de medewerkers goed hoe het zat. Transparantie was erg belangrijk. 
 
Leidinggevenden: Hetzelfde als iedereen, het moest. 
 
Gevoeld dat je moest veranderen?: Ja, enorm. 
 
Kunnen veranderen 
14a voldoende kennis en ervaring om er succes van te maken: Nee, absoluut niet. Het bedrijf had 
totaal geen ervaring in deze tak van sport. Persoonlijk ook niet. Nieuwe expertises waren hiervoor 
nodig om dit eigen te maken. Ook werd er een organisatiecoach aangesteld om met name door een 
expert te borgen dat op een juiste manier met de medewerkers omgegaan zou worden. 
Geïnterviewde had al wel eens eerder iemand ontslagen, en als je op een gegeven meer van het 
zelfde moet doen wordt dat steeds makkelijker. 
 
17: relatie met medewerkers, hoe belangrijk is die om te kunnen veranderen: Super belangrijk, 
vooral omdat na die ontslagen een negatieve vibe ontstond. Je moet x positieveilingen hebben om x 
negatievellingen goed te maken. Als organisatie en persoonlijk is er enorm veel energie gegaan in 
deze negatieveilingen. Gepinpoint, gesprek mee aangegaan, kopjes koffie etc. 
 
18. De persoonlijke relatie, een “onderbuik relatie”. Je kunt wel een relatie hebben als “ik vertel jou 
wat je moet doen” of van “ik ben slimmer” dus jij moet naar me luisteren maar uiteindelijk resulteert 
dat in terughoudendheid. Het beste is een open, eerlijke persoonlijke relatie. 
 
Negatieve eerdere veranderingen? Ja, zie vorige vragen. 
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Vertrouwen 
24. Hoe ontstaat vertrouwen in jouw ogen tussen een leidinggevende en medewerker? 
Vertrouwen ontstaat door: open te zijn naar elkaar, twee kanten op, open kaart spelen en beiden die 
verbindingen aan durven te gaan met elkaar. Vertrouwen is ook dat er ruimte is om fouten te maken, 
bijsturen door coaching en alleen maar als het echt moet. Proberen om op een coachende manier 
iemand over zijn problemen te helpen. 
 
25. Wat voor rol heeft het vertrouwen hebben in je medewerkers op je eigen veranderbereidheid denk 
je? Zijn er nog andere positieve aspecten? 
Ik denk dat als ik vertrouwen hebben in mijn medewerkers dat ik ook wel vertrouwen heb in dat we 
die verandering wel doorkomen. Dan slepen we elkaar er wel doorheen. Specifiek 
organisatieverandering: met z’n allen wel vertrouwen gehad dat er nog een aantal weggegaan de 
rest blijft en daar gaan we het mee doen. 
 
26. In welke situatie m.b.t. veranderingsprocessen komt dat het meest naar voren? 
Hoe heftigere de verandering op persoonniveau, onzekere situatie of impact op je hebt hoe 
belangrijker het vertrouwen hebben is. Hoe heftiger de impact op je eigen situatie. Uiteindelijk denkt 
iedereen vanuit zijn eigen perspectief. Iedereen denkt “IK” ben hier in die kudde, dus als ik jou als 
persoon kan schaden dan is het echt heel belangrijk dat je die persoon naast je echt kan vertrouwen. 
 
Uitkomst vragenlijst 
27. Wat is jouw eerste reactie als je deze uitkomsten ziet? Weet je een mogelijke verklaring? 
moeten vertrouwen: Ik denk dat ook van het type leidinggeven afhangt. Als jij een leidinggevende 
bent die erg taak en resultaatgericht is, jij moet dit doen, jij moet zus doen. En jij geeft wel 
vertrouwen en krijgt ook vertrouwen terug. Dan is dat met willen en kunnen goed te doen. Maar als 
dan blijkt dat je in een “moeten” verandering zit dan blijkt eigenlijk dat je dan niet echt een 
onderdeel bent van je team. Je kunt niet terugvallen op je team, je staat er meer alleen voor. Dan 
ben je ook niet echt meer bereid te veranderen want dan gaat het over je zelf. Als je meer coachende 
leiderschap vertoont dat je team dan wel in staat is jou te hulp willen en kunnen te kunnen schieten. 
Waardoor je er niet meer zo alleen voor staat en voelt. Transactioneel vs transformationeel 
leiderschap speelt hier dus misschien wel een rol. 
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7.4 Betrouwbaarheidsanalyse 
 
Vertrouwen 
De schaal ‘Vertrouwen’ bestaat na het verwijderen van de twee bovenstaande vragen uit 14 items en 
heeft een Cronbach’s Alpha van 0,725. Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden 
gebruikt in de analyses. 
Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's 
Alpha Based on 
Standardized 
Items 
N of Items 
,724 ,725 14 
 
Veranderbereidheid 
De schaal ‘Veranderbereidheid’ bestaat uit 44 items en heeft een Cronbach’s Alpha van 0,850. 
Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden gebruikt in de analyses. 
 
Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's 
Alpha Based on 
Standardized 
Items 
N of Items 
,822 ,850 44 
 
Willen veranderen 
De schaal ‘Willen veranderen’ bestaat uit 18 items en heeft een Cronbach’s Alpha van 0,877. 
Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden gebruikt in de analyses. 
 
Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's 
Alpha Based on 
Standardized 
Items 
N of Items 
,875 ,877 18 
 
Moeten veranderen 
De schaal ‘Moeten veranderen’ bestaat origineel uit 5 items met een Cronbach’s Alpha van 0,568. 
Deze waarde is lager dan wat als grens wordt aangehouden in dit onderzoek. Na analyse bleek dat 
het verwijderen van onderstaande vraag de Cronbach’s Alpha zou verhogen naar 0,627. 
 
Geef hier aan hoe volgens jou de volgende personen tegenover het veranderingsproces 
staan/stonden…. 26. Je medewerkers (indien van toepassing)? 
 
De schaal ‘Moeten veranderen‘ bestaat na het verwijderen van de onderstaande vraag uit 4 items en 
heeft een Cronbach’s Alpha van 0,627. Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden 
gebruikt in de analyses. 
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Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's 
Alpha Based on 
Standardized 
Items 
N of Items 
,633 ,627 4 
 
Kunnen veranderen 
De schaal ‘Kunnen veranderen’ bestaat uit 17 items en heeft een Cronbach’s Alpha van 0,695. 
Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden gebruikt in de analyses. 
 
Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's 
Alpha Based on 
Standardized 
Items 
N of Items 
,677 ,695 17 
 
Bereidheid tot veranderen 
De schaal ‘Bereidheid tot veranderen’ bestaat uit 4 items en heeft een Cronbach’s Alpha van 0,889. 
Hiermee is dit een robuuste schaal en kan deze worden gebruikt in de analyses. 
 
Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's 
Alpha Based on 
Standardized 
Items 
N of Items 
,882 ,889 4 
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7.5 Correlatieanalyse 
 
Uitgebreid naar subschalen van factoren van veranderbereidheid 
Veronder
stelling 
Onafhankelijke 
variabele 
Afhankelijke variabele Correlatie Significantie Uitkomst 
1 Vertrouwen Veranderbereidheid 0,688 0,000   
1a Vertrouwen - harmony Veranderbereidheid 0,476 0,022   
1b Vertrouwen - concern Veranderbereidheid 0,571 0,004   
1c Vertrouwen - reliability Veranderbereidheid 0,548 0,007   
2 Vertrouwen Willen veranderen 0,528 0,001   
2a Vertrouwen - harmony Willen veranderen 0,435 0,006   
2b Vertrouwen - concern Willen veranderen 0,393 0,013   
2c Vertrouwen - reliability Willen veranderen 0,386 0,015   
2d Vertrouwen Willen veranderen - gevolgen voor werk 0,512 0,001   
2e Vertrouwen - harmony Willen veranderen - gevolgen voor werk 0,413 0,008   
2f Vertrouwen - concern Willen veranderen - gevolgen voor werk 0,425 0,006   
2g Vertrouwen - reliability Willen veranderen - gevolgen voor werk 0,380 0,016   
2h Vertrouwen Willen veranderen - emoties 0,607 0,000   
2i Vertrouwen - harmony Willen veranderen - emoties 0,466 0,002   
2j Vertrouwen - concern Willen veranderen - emoties 0,390 0,013   
2k Vertrouwen - reliability Willen veranderen - emoties 0,486 0,001   
2l Vertrouwen Willen veranderen - betrokkenheid 0,049 0,767   
2m Vertrouwen - harmony Willen veranderen - betrokkenheid 0,102 0,536   
2n Vertrouwen - concern Willen veranderen - betrokkenheid 0,019 0,909   
2o Vertrouwen - reliability Willen veranderen - betrokkenheid -0,053 0,751   
3 Vertrouwen Moeten veranderen 0,195 0,350   
3a Vertrouwen - harmony Moeten veranderen 0,079 0,706   
3b Vertrouwen - concern Moeten veranderen 0,252 0,225   
3c Vertrouwen - reliability Moeten veranderen 0,122 0,561   
4 Vertrouwen Kunnen veranderen 0,406 0,010   
4a Vertrouwen - harmony Kunnen veranderen 0,093 0,575   
4b Vertrouwen - concern Kunnen veranderen 0,267 0,101   
4c Vertrouwen - reliability Kunnen veranderen 0,550 0,000   
4d Vertrouwen Kunnen veranderen - Kennis en ervaring 0,393 0,012   
4e Vertrouwen - harmony Kunnen veranderen - Kennis en ervaring 0,069 0,670   
4f Vertrouwen - concern Kunnen veranderen - Kennis en ervaring 0,387 0,014   
4g Vertrouwen - reliability Kunnen veranderen - Kennis en ervaring 0,494 0,001   
4h Vertrouwen Kunnen veranderen - verandervermogen 0,282 0,078   
4i Vertrouwen - harmony Kunnen veranderen - verandervermogen 0,081 0,618   
4j Vertrouwen - concern Kunnen veranderen - verandervermogen 0,269 0,093   
4k Vertrouwen - reliability Kunnen veranderen - verandervermogen 0,280 0,080   
4l Vertrouwen Kunnen veranderen - beheersbaarheid 0,198 0,220   
4m Vertrouwen - harmony Kunnen veranderen - beheersbaarheid 0,045 0,785   
4n Vertrouwen - concern Kunnen veranderen - beheersbaarheid 0,015 0,925   
4o Vertrouwen - reliability Kunnen veranderen - beheersbaarheid 0,411 0,008   
5 Vertrouwen Bereidheid 0,221 0,171   
5a Vertrouwen - harmony Bereidheid 0,022 0,892   
5b Vertrouwen - concern Bereidheid 0,224 0,165   
5c Vertrouwen - reliability Bereidheid 0,281 0,079   
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Vertrouwen op veranderbereidheid (nieuw) 
 
 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Veranderbereid
heid nieuw 
(complete 
schaal) 
Vertrouwen (complete 
schaal) 
Pearson Correlation 1 ,688
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 
N 41 23 
Veranderbereidheid nieuw 
(complete schaal) 
Pearson Correlation ,688
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,000  
N 23 23 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Er is een correlatie gevonden van 0.688 met een significantieniveau van 0,000 tussen vertrouwen en 
veranderbereidheid. Dit betekent dat er een sterke en betrouwbare samenhang tussen de variabelen 
is. 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen en veranderbereidheid? 
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Correlations 
 Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Veranderbereid
heid nieuw 
(complete 
schaal) 
Vertrouwen (complete 
schaal) 
Pearson Correlation 1 ,688
**
 
Sig. (1-tailed)  ,000 
N 41 23 
Veranderbereidheid nieuw 
(complete schaal) 
Pearson Correlation ,688
**
 1 
Sig. (1-tailed) ,000  
N 23 23 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 
 
Er is een correlatie gevonden van 0.511 met een significantieniveau van 0,688 tussen vertrouwen en 
veranderbereidheid. Dit betekent dat er een sterke en betrouwbare samenhang tussen de variabelen 
is. Er is een hoge positieve samenhang tussen vertrouwen in medewerkers en willen veranderen . 
 
Harmony 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
harmony 
Veranderbereid
heid nieuw 
(complete 
schaal) 
Vertrouwen - harmony 
Pearson Correlation 1 ,476
*
 
Sig. (2-tailed)  ,022 
N 41 23 
Veranderbereidheid nieuw 
(complete schaal) 
Pearson Correlation ,476
*
 1 
Sig. (2-tailed) ,022  
N 23 23 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - harmony en willen veranderen? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
harmony 
Veranderbereid
heid nieuw 
(complete 
schaal) 
Vertrouwen - harmony Pearson Correlation 1 ,476
*
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Sig. (1-tailed)  ,011 
N 41 23 
Veranderbereidheid nieuw 
(complete schaal) 
Pearson Correlation ,476
*
 1 
Sig. (1-tailed) ,011  
N 23 23 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed). 
 
 
Concern 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
concern 
Veranderbereid
heid nieuw 
(complete 
schaal) 
Vertrouwen - concern 
Pearson Correlation 1 ,571
**
 
Sig. (2-tailed)  ,004 
N 41 23 
Veranderbereidheid nieuw 
(complete schaal) 
Pearson Correlation ,571
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,004  
N 23 23 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - concern en veranderbereidheid? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
concern 
Veranderbereid
heid nieuw 
(complete 
schaal) 
Vertrouwen - concern 
Pearson Correlation 1 ,571
**
 
Sig. (1-tailed)  ,002 
N 41 23 
Veranderbereidheid nieuw 
(complete schaal) 
Pearson Correlation ,571
**
 1 
Sig. (1-tailed) ,002  
N 23 23 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 
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Reliability 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
reliability 
Veranderbereid
heid nieuw 
(complete 
schaal) 
Vertrouwen - reliability 
Pearson Correlation 1 ,548
**
 
Sig. (2-tailed)  ,007 
N 41 23 
Veranderbereidheid nieuw 
(complete schaal) 
Pearson Correlation ,548
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,007  
N 23 23 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - reliability en veranderbereidheid? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
reliability 
Veranderbereid
heid nieuw 
(complete 
schaal) 
Vertrouwen - reliability 
Pearson Correlation 1 ,548
**
 
Sig. (1-tailed)  ,003 
N 41 23 
Veranderbereidheid nieuw 
(complete schaal) 
Pearson Correlation ,548
**
 1 
Sig. (1-tailed) ,003  
N 23 23 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 
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Vertrouwen op willen veranderen 
 
 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Willen totaal 
Vertrouwen (complete 
schaal) 
Pearson Correlation 1 ,528
**
 
Sig. (2-tailed)  ,001 
N 41 39 
Willen totaal 
Pearson Correlation ,528
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,001  
N 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen en willen veranderen? 
 
Correlations 
 Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Willen totaal 
Vertrouwen (complete 
schaal) 
Pearson Correlation 1 ,528
**
 
Sig. (1-tailed)  ,000 
N 41 39 
Willen totaal 
Pearson Correlation ,528
**
 1 
Sig. (1-tailed) ,000  
N 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 
 
Harmony 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
harmony 
Willen totaal 
Vertrouwen - harmony 
Pearson Correlation 1 ,435
**
 
Sig. (2-tailed)  ,006 
N 41 39 
Willen totaal 
Pearson Correlation ,435
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,006  
N 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - harmony en willen veranderen? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
harmony 
Willen totaal 
Vertrouwen - harmony 
Pearson Correlation 1 ,435
**
 
Sig. (1-tailed)  ,003 
N 41 39 
Willen totaal 
Pearson Correlation ,435
**
 1 
Sig. (1-tailed) ,003  
N 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 
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Concern 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
concern 
Willen totaal 
Vertrouwen - concern 
Pearson Correlation 1 ,393
*
 
Sig. (2-tailed)  ,013 
N 41 39 
Willen totaal 
Pearson Correlation ,393
*
 1 
Sig. (2-tailed) ,013  
N 39 39 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - concern en veranderbereidheid? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
concern 
Willen totaal 
Vertrouwen - concern 
Pearson Correlation 1 ,393
**
 
Sig. (1-tailed)  ,007 
N 41 39 
Willen totaal 
Pearson Correlation ,393
**
 1 
Sig. (1-tailed) ,007  
N 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 
 
 
Reliability 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
reliability 
Willen totaal 
Vertrouwen - reliability 
Pearson Correlation 1 ,386
*
 
Sig. (2-tailed)  ,015 
N 41 39 
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Willen totaal 
Pearson Correlation ,386
*
 1 
Sig. (2-tailed) ,015  
N 39 39 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - reliability en willen veranderen? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
reliability 
Willen totaal 
Vertrouwen - reliability 
Pearson Correlation 1 ,386
**
 
Sig. (1-tailed)  ,008 
N 41 39 
Willen totaal 
Pearson Correlation ,386
**
 1 
Sig. (1-tailed) ,008  
N 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 
 
 
Vertrouwen op moeten veranderen 
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Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Moeten totaal 
Vertrouwen (complete 
schaal) 
Pearson Correlation 1 ,195 
Sig. (2-tailed)  ,350 
N 41 25 
Moeten totaal 
Pearson Correlation ,195 1 
Sig. (2-tailed) ,350  
N 25 25 
 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen en moeten veranderen? 
 
Correlations 
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 Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Moeten totaal 
Vertrouwen (complete 
schaal) 
Pearson Correlation 1 ,195 
Sig. (1-tailed)  ,175 
N 41 25 
Moeten totaal 
Pearson Correlation ,195 1 
Sig. (1-tailed) ,175  
N 25 25 
 
Harmony 
Is er een correlatie? 
Correlations 
 Vertrouwen - 
harmony 
Moeten totaal 
Vertrouwen - harmony 
Pearson Correlation 1 ,079 
Sig. (2-tailed)  ,706 
N 41 25 
Moeten totaal 
Pearson Correlation ,079 1 
Sig. (2-tailed) ,706  
N 25 25 
 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - harmony en moeten veranderen? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
harmony 
Moeten totaal 
Vertrouwen - harmony 
Pearson Correlation 1 ,079 
Sig. (1-tailed)  ,353 
N 41 25 
Moeten totaal 
Pearson Correlation ,079 1 
Sig. (1-tailed) ,353  
N 25 25 
 
 
Concern 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
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 Vertrouwen - 
concern 
Moeten totaal 
Vertrouwen - concern 
Pearson Correlation 1 ,252 
Sig. (2-tailed)  ,225 
N 41 25 
Moeten totaal 
Pearson Correlation ,252 1 
Sig. (2-tailed) ,225  
N 25 25 
 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - concern en moeten veranderen? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
concern 
Moeten totaal 
Vertrouwen - concern 
Pearson Correlation 1 ,252 
Sig. (1-tailed)  ,112 
N 41 25 
Moeten totaal 
Pearson Correlation ,252 1 
Sig. (1-tailed) ,112  
N 25 25 
 
 
Reliability 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
reliability 
Moeten totaal 
Vertrouwen - reliability 
Pearson Correlation 1 ,122 
Sig. (2-tailed)  ,561 
N 41 25 
Moeten totaal 
Pearson Correlation ,122 1 
Sig. (2-tailed) ,561  
N 25 25 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - reliability en moeten veranderen? 
 
Correlations 
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 Vertrouwen - 
reliability 
Moeten totaal 
Vertrouwen - reliability 
Pearson Correlation 1 ,122 
Sig. (1-tailed)  ,281 
N 41 25 
Moeten totaal 
Pearson Correlation ,122 1 
Sig. (1-tailed) ,281  
N 25 25 
 
 
Vertrouwen op kunnen veranderen 
 
 
 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Kunnen totaal 
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Vertrouwen (complete 
schaal) 
Pearson Correlation 1 ,406
*
 
Sig. (2-tailed)  ,010 
N 41 39 
Kunnen totaal 
Pearson Correlation ,406
*
 1 
Sig. (2-tailed) ,010  
N 39 39 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen en kunnen veranderen? 
 
Correlations 
 Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Kunnen totaal 
Vertrouwen (complete 
schaal) 
Pearson Correlation 1 ,406
**
 
Sig. (1-tailed)  ,005 
N 41 39 
Kunnen totaal 
Pearson Correlation ,406
**
 1 
Sig. (1-tailed) ,005  
N 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 
 
 
Harmony 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
harmony 
Kunnen totaal 
Vertrouwen - harmony 
Pearson Correlation 1 ,093 
Sig. (2-tailed)  ,575 
N 41 39 
Kunnen totaal 
Pearson Correlation ,093 1 
Sig. (2-tailed) ,575  
N 39 39 
 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - harmony en kunnen veranderen? 
 
Correlations 
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 Vertrouwen - 
harmony 
Kunnen totaal 
Vertrouwen - harmony 
Pearson Correlation 1 ,093 
Sig. (1-tailed)  ,288 
N 41 39 
Kunnen totaal 
Pearson Correlation ,093 1 
Sig. (1-tailed) ,288  
N 39 39 
 
Concern 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
concern 
Kunnen totaal 
Vertrouwen - concern 
Pearson Correlation 1 ,267 
Sig. (2-tailed)  ,101 
N 41 39 
Kunnen totaal 
Pearson Correlation ,267 1 
Sig. (2-tailed) ,101  
N 39 39 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - concern en kunnen veranderen? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
concern 
Kunnen totaal 
Vertrouwen - concern 
Pearson Correlation 1 ,267 
Sig. (1-tailed)  ,050 
N 41 39 
Kunnen totaal 
Pearson Correlation ,267 1 
Sig. (1-tailed) ,050  
N 39 39 
 
 
Reliability 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
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 Vertrouwen - 
reliability 
Kunnen totaal 
Vertrouwen - reliability 
Pearson Correlation 1 ,550
**
 
Sig. (2-tailed)  ,000 
N 41 39 
Kunnen totaal 
Pearson Correlation ,550
**
 1 
Sig. (2-tailed) ,000  
N 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - reliability en kunnen veranderen? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
reliability 
Kunnen totaal 
Vertrouwen - reliability 
Pearson Correlation 1 ,550
**
 
Sig. (1-tailed)  ,000 
N 41 39 
Kunnen totaal 
Pearson Correlation ,550
**
 1 
Sig. (1-tailed) ,000  
N 39 39 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 
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Vertrouwen op veranderbereidheid 
 
 
 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Bereidheid 
totaal 
Vertrouwen (complete 
schaal) 
Pearson Correlation 1 ,221 
Sig. (2-tailed)  ,171 
N 41 40 
Bereidheid totaal 
Pearson Correlation ,221 1 
Sig. (2-tailed) ,171  
N 40 40 
 
 
 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen en veranderbereidheid? 
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Correlations 
 Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Bereidheid 
totaal 
Vertrouwen (complete 
schaal) 
Pearson Correlation 1 ,221 
Sig. (1-tailed)  ,085 
N 41 40 
Bereidheid totaal 
Pearson Correlation ,221 1 
Sig. (1-tailed) ,085  
N 40 40 
 
Harmony 
Is er een correlatie? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
harmony 
Bereidheid 
totaal 
Vertrouwen - harmony 
Pearson Correlation 1 ,022 
Sig. (2-tailed)  ,892 
N 41 40 
Bereidheid totaal 
Pearson Correlation ,022 1 
Sig. (2-tailed) ,892  
N 40 40 
 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - harmony en veranderbereidheid? 
 
Correlations 
 Vertrouwen - 
harmony 
Bereidheid 
totaal 
Vertrouwen - harmony 
Pearson Correlation 1 ,022 
Sig. (1-tailed)  ,446 
N 41 40 
Bereidheid totaal 
Pearson Correlation ,022 1 
Sig. (1-tailed) ,446  
N 40 40 
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Concern 
Is er een correlatie? 
Correlations 
 Vertrouwen - 
concern 
Bereidheid 
totaal 
Vertrouwen - concern 
Pearson Correlation 1 ,224 
Sig. (2-tailed)  ,165 
N 41 40 
Bereidheid totaal 
Pearson Correlation ,224 1 
Sig. (2-tailed) ,165  
N 40 40 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - concern en veranderbereidheid? 
Correlations 
 Vertrouwen - 
concern 
Bereidheid 
totaal 
Vertrouwen - concern 
Pearson Correlation 1 ,224 
Sig. (1-tailed)  ,082 
N 41 40 
Bereidheid totaal 
Pearson Correlation ,224 1 
Sig. (1-tailed) ,082  
N 40 40 
 
Reliability 
Is er een correlatie? 
Correlations 
 Vertrouwen - 
reliability 
Bereidheid 
totaal 
Vertrouwen - reliability 
Pearson Correlation 1 ,281 
Sig. (2-tailed)  ,079 
N 41 40 
Bereidheid totaal 
Pearson Correlation ,281 1 
Sig. (2-tailed) ,079  
N 40 40 
 
Is er een positieve correlatie tussen vertrouwen - reliability en veranderbereidheid? 
Correlations 
 Vertrouwen - 
reliability 
Bereidheid 
totaal 
Vertrouwen - reliability Pearson Correlation 1 ,281
*
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Sig. (1-tailed)  ,040 
N 41 40 
Bereidheid totaal 
Pearson Correlation ,281
*
 1 
Sig. (1-tailed) ,040  
N 40 40 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed). 
 
Totaaloverzicht 
  Willen 
totaal 
Moeten 
totaal 
Kunnen 
totaal 
Bereidheid 
totaal 
Veranderbereidheid 
(complete schaal) 
Vertrouwen 
(complete 
schaal) 
Pearson Correlation ,528
**
 0,195 ,406
*
 0,221 0,688
*
 
Sig. (2-tailed) 0,001 0,35 0,01 0,171 0,000 
N 39 25 39 40 23 
Vertrouwen 
- harmony 
Pearson Correlation ,435
**
 0,079 0,093 0,022 ,476
*
 
Sig. (2-tailed) 0,006 0,706 0,575 0,892 0,022 
N 39 25 39 40 23 
Vertrouwen 
- concern 
Pearson Correlation ,393
*
 0,252 0,267 0,224 ,571
*
 
Sig. (2-tailed) 0,013 0,225 0,101 0,165 0,004 
N 39 25 39 40 23 
Vertrouwen 
- reliability 
Pearson Correlation ,386
*
 0,122 ,550
**
 0,281 ,548
*
 
Sig. (2-tailed) 0,015 0,561 0 0,079 0,007 
N 39 25 39 40 23 
 
 
